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Lidské zdroje jsou jednou z konkuren%ních v'hod spole%nosti, %asto jsou pro 
spole%nosti daleko cenn#j)í ne* materiální a jiné zdroje. Spole%nost by se m#la sna*it získat        
a udr*et si kvalifikované zam#stnance. Úsp#ch organizace závisí na lidech a jejich správné 
&ízení rozhoduje o tom, zda podnik usp#je, nebo v rychle m#nících se podmínkách sou%asného 
sv#ta p&e%ká. Hodnocení zam#stnanc$ pat&í mezi velmi d$le*ité %ásti &ízení lidsk'ch zdroj$, 
pomocí kter'ch se sna*í zam#stnanci zlep)it sv$j v'kon. 
Cílem diplomové práce je zkvalitn#ní systému hodnocení zam#stnanc$ ve spole%nosti 
XY, s.r.o.  Na základ# anal'zy organiza%ních proces$ a postup$, které v sou%asném systému 
hodnocení spole%nost vyu*ívá, je mo*né navrhnout doporu%ení pro úpravu tohoto systému. 
Diplomová práce je zpracována do dvou hlavních %ástí, jedna je zam#&ena na teoretická 
v'chodiska hodnocení zam#stnanc$ a druhou %ást tvo&í praktická %ást, t'kající se organizace, 
v ní* byla diplomová práce zpracována.  
Teoretická %ást se zam#&uje na oblasti &ízení lidsk'ch zdroj$, &ízení pracovního v'konu 
a hodnocení zam#stnanc$. Tyto kapitoly jsou dále rozpracovány na podkapitoly t'kající se dané 
problematiky. K pochopení této problematiky bylo zapot&ebí vyu*ít studia odborné %eské 
i zahrani%ní literatury a odborn'ch internetov'ch %lánk$.  
Praktickou %ást tvo&í t&i díl%í %ásti, kter'mi je charakteristika vybrané spole%nosti, popis 
a anal'za sou%asného systému hodnocení zam#stnanc$ a tvorba návrh$ a doporu%ení pro 
zkvalitn#ní systému hodnocení. V první %ásti je charakterizována spole%nost, na kterou se práce 
zam#&uje. Popis spole%nosti zahrnuje minul' a sou%asn' v'voj a popis pracovních pozic. Druhá 
%ást se zab'vá popisem stávajícího systému hodnocení THP zam#stnanc$. Rovn#* je provedena 
anal'za dvou dotazníkov'ch )et&ení, která jsou ur%ena pro THP zam#stnance a pro jejich 
nad&ízené. Ke ka*dé otázce jsou vytvo&eny grafy a kontingen%ní tabulky. V poslední %ásti jsou 
prezentovány konkrétní návrhy a doporu%ení, které by mohly vést ke zdokonalení firemních 
postup$ v oblasti hodnocení THP zam#stnanc$. Doporu%ení a návrhy vyplynuly z anal'zy 
dotazníkového )et&ení, studia odborné literatury, interních materiál$ a z rozhovoru s personální 
mana*erkou.   
5 
 
2! Metodika a metody zpracování 
V této kapitole diplomové práce je popsána metodika a metody zpracování práce, ve 
které jsou vyjmenovány jednotlivé kroky postupu, díky nim* bude dosa*eno stanoven'ch cíl$. 
Poté jsou charakterizovány metody, které budou vyu*ity p&i zpracování diplomové práce. Cílem 
diplomové práce je navr*ení zm#n systému hodnocení zam#stnanc$ ve spole%nosti XY, s.r.o. 
na základ# anal'zy sou%asného stavu a teoretick'ch poznatk$.  
Teoretickou %ást tvo&í studium odborné literatury, kde je popsána problematika daného 
tématu. Jsou zde zpracovány informace získané z odborn'ch publikací na téma hodnocení 
zam#stnanc$. Z publikací je postupn# popsána a identifikována problematika &ízení lidsk'ch 
zdroj$, &ízení pracovního v'konu a samotné metody hodnocení. Uvedené informace jsou 
zpracovány dedukcí a indukcí do následn'ch posloupností jednotliv'ch krok$, které jsou 
zam#&eny na problematiku hodnocení zam#stnanc$.   
Praktická %ást je zpracována na základ# interních informací spole%nosti. Byly 
nastudovány informace o vybrané organizaci, popis, její charakteristika a seznámení se 
s informacemi, které budou nápomocné k vytvo&ení praktické %ásti diplomové práce. Následn# 
je provedena anal'za sou%asného systému hodnocení zam#stnanc$ ve vybrané organizaci. Bude 
pou*ita metoda syntézy na základ#, které byly propojeny my)lenkové %ásti v celek, kter' slou*il 
jako základ pro vyvození nov'ch fakt$ t'kajících se daného tématu. Je provedena metoda 
dotazníkového )et&ení pro sb#r, kdy dotazníky budou vytvo&eny na internetu. Elektronickou 
formou bude zam#stnanc$m a vedoucím funkcím rozeslán odkaz na dotazník, kter' bude 
vytvo&en pomocí slu*eb google, pop&ípad# bude dotazník vyti)t#n a dodán do firmy osobn#. Ze 
zodpov#zen'ch otázek budou porovnávány názory na sou%asn' systém hodnocení zam#stnanc$ 
v organizaci. Dotazníky budou zcela anonymní a budou obsahovat otázky uzav&ené, polo-
uzav&ené a jednu otev&enou otázku. V'sledky dotazník$ budou vyhodnocovány, graficky a 
kontingen%ními tabulkami znázorn#ny. Na základ# v'sledk$ jsou získány návrhy a doporu%ení 
na úpravu systému hodnocení v dané organizaci. V práci je také pou*it postup indukce, z n#j 





3! Teoretická v"chodiska hodnocení zam!stnanc# 
Cílem této kapitoly je seznámení s teoretick'mi znalostmi z nastudované literatury, kde 
je popsán systém hodnocení zam#stnanc$. Zpo%átku jsou stru%n# vysv#tleny pojmy &ízení 
lidsk'ch zdroj$, cíle a hlavní úkoly. Poté je v#nována pozornost &ízení pracovního v'konu, jeho 
procesu a cyklu. Velká %ást je v#nována samotnému hodnocení zam#stnanc$, kde jsou popsána 
kritéria hodnocení zam#stnanc$, kter'mi se personalisté &ídí, metodami hodnocení 
zam#stnanc$, které se pro hodnocení vyu*ívají. Pakli*e budeme vy*adovat úsp#)n', p&esn' 
a kvalitní proces, je pot&eba si pojmy detailn# vysv#tlit.  
 
3.1! $ízení lidsk"ch zdroj# 
(ízení lidsk'ch zdroj$ je velmi komplexní a pojímá nejr$zn#j)í oblasti a procesy. 
Z po%átku je vhodné si objasnit základní v'znam a podstatu, kter'm se &ada autor$ publikací 
stále velmi zab'vá.  
(ízení lidsk'ch zdroj$ je vyjád&eno jako promy)len' p&ístup k &ízení nejv#t)ího 
bohatství, co spole%nosti mají, a to je zam#stnanc$, kte&í jak kolektivn#, tak i individuáln# 
p&ispívají k dosa*ení cíl$ organizace, kter' je strategick' a logick' (Armstrong, 2015). 
U* v 80. letech 20. století se jeden z prvních, v souvislosti se zm#nou mana*erského 
chování a my)lení, objevil pojem &ízení lidsk'ch zdroj$. Zm#na v pojetí personalistiky se 
konala p&edev)ím v$%i zm#n# podmínek, které se t'kaly podnikání a hospoda&ení na sv#tov'ch 
trzích. Konkurenceschopnost, globalizace, rozvoj technologií p&edstavují faktory, které velice 
zm#nily p&ístup organizace k &ízení a vedení lidí. Organizaci lze udr*et v konkuren%ní v'hod# 
v p&ípad#, jestli*e bude mít schopné a motivované zam#stnance, kte&í budou schopni %elit 
zm#nám, jak vn#j)ím, tak vnit&ním.  
Management je veden &ízením lidsk'ch zdroj$ k tomu, aby zaru%il v'konné a ú%inné 
vyu*ívání lidského potenciálu, kter' by vedl k dosa*ení cíl$ organizace. A+ u* jsou pracovníci 
ve velké spole%nosti s n#kolika desítkami pracovních míst, nebo malé neziskové organizace, 
vedení lidí je více ne* jenom samotná správa mzdy, navrhování )kolení, nebo vyhnutí se 
soudním spor$m. Ve flexibilních, efektivních organizacích, je* poskytují odm#,ování práce 
pro jednotlivce, pracují produktivní a kreativní lidé, a to je v'znamné pro v)echny mana*ery. 
Zam#stnanci v organizacích mohou mít klí%ové kompetence (Mathis, Jackson, 2015). 
Pro pochopení u* je klí%ov' samotn' pojem lidské zdroje, kter' je p&ejat z anglického 
v'razu human resources. Jedná se o v)echny lidi, kte&í tvo&í sou%ást dané organizace a s jejich* 
pomocí tato organizace dosahuje sv'ch strategick'ch cíl$. V dne)ním pojetí &ízení lidsk'ch 
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zdroj$ není jen o lidech, ale také ozna%uje nap&íklad personální práci, jen* se vztahuje k vedení 
a &ízení v)ech zam#stnanc$ dané organizace (!ik'&, 2016). 
 V &ízení lidsk'ch zdroj$ je zahrnuto mnoho aktivit, které ovliv,ují ve)keré oblasti 
organizace.  
Hlavními funkcemi jsou: 
•! plánování lidsk'ch zdroj$, získávání a v'b#r zam#stnanc$, 
•! rozvoj lidsk'ch zdroj$, 
•! odm#,ování zam#stnanc$ a benefity, 
•! bezpe%nost a zdraví,  
•! zam#stnanecké pracovní vztahy, 
•! v'zkum v oblasti lidsk'ch zdroj$.  
 
Hlavním úkolem v oblasti &ízení lidsk'ch zdroj$ je neustála v'konnost a zlep)ování 
v'konu organizace. Cílem je také udr*ování kvalifikovan'ch, nadan'ch, v#rn'ch a 
talentovan'ch lidí, jejich* motivování a snahu o vytvá&ení pozitivních vztah$ v práci a rovn#* 
i zachování spolehlivosti mezi managementem a zam#stnanci. Jeden zásadní cíl &ízení lidí je 
také uplatn#ní etického p&ístupu k &ízení lidí (Armstrong, 2015). 
 
3.1.1! $ízení pracovního v"konu zam!stnanc#  
Lidé se domnívají, *e mezi hodnocením zam#stnanc$ a &ízením pracovního v'konu není 
*ádn' rozdíl, ale rozdíly zde existují. (ízení pracovního v'konu je proces, kter' má za cíl 
efektivní &ízení jednotlivc$ a t'm$ za ú%elem dosa*ení vysoké úrovn# v'konnosti organizace, 
bli*)í znázorn#ní je na Obrázek %.3.1. Principem je na základ# stanovení osobních %i t'mov'ch 
cíl$ odvozen'ch od cíl$ organizace nejprve si ur%it, pravideln# hodnotit pracovní v'kon 
zam#stnanc$, jejich vzd#lávání a rozvoje, odm#,ování a také rozvoje jejich kariér. Hodnocení 
zam#stnanc$ nepokládejme za nejd$le*it#j)í %ást procesu &ízení pracovního v'konu, ale je jeho 
nedílnou sou%ástí (Horváthová et. al., 2016). 
Koubek (2007, s. 202) uvádí: „Pracovní v'kon pracovník$ byl a je hlavním smyslem 
personální práce.“ Pro organizaci je d$le*ité najímat své zam#stnance hlavn# kv$li toho, aby 
odvád#li zadan' pracovní v'kon a dosahovali tak cíl$ organizace. Pan F. W. Taylor kladl d$raz 
na specializaci práce, na jasn# formulované úkoly a postupy, a tím i na pracovní místa.  
V'stupem je, *e zam#stnanec je objektem &ízení a rozhodování, je pracovníkem, kter' %eká na 
rozkazy a musí tyto rozkazy plnit. 
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Obrázek %.3.1: Proces &ízení pracovního v"konu  
 
 
Zdroj: ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. !ízení lidsk"ch zdroj#. Praha: Grada, 
2015. s. 79. ISBN 978-80-247-5258-7. 
 
Hlavními, v'znamn'mi %innostmi &ízení pracovního v'konu jsou plánování v'konu 
a rozvoje, definování ukazatel$ v'kon$, uzavírání dohod o v'konu, &ízení v'konu v pr$b#hu 
roku, zkoumání a posuzování a analyzování a formální hodnocení v'konu. Klasifikování 
a pen#*ní odm#na nejsou nutnou sou%ástí tohoto procesu. Procesy &ízení pracovního v'konu 
jsou zam#&eny na ovliv,ování mezi zú%astn#n'mi stranami, ale i na to, co pracovníci d#lají, 
pokud jde o monitorování v'konu a dokumentování v'sledk$ plán$ a zkoumání a posuzování 
pracovního v'konu.  
 
3.1.2! Lidsk" kapitál  
Lidsk' kapitál je pova*ován jako velká konkuren%ní v'hoda, kterou lze dosahovat 
prost&ednictvím investice do tohoto zdroje v organizaci, p&i%em* je d$le*ité pom#rn# anga*ovat 
a stabilizovat zam#stnance. Ve velkém po%tu p&ípad$ jsou zam#stnanci klí%ovou roli, a proto je 
d$le*ité se jim v#novat (Armstrong, 2015).  
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Definic je celá &ada. Nej%ast#ji je kapitál vymezen jako znalosti, zku)enosti, dovednosti 
a iniciativa vlastn#né jedincem. T'ká se také zdraví a bezpe%nosti. Pojem pochází od T. W. 
Schulze, kter' byl ji* pou*it v roce 1961 (Horváthová et.al., 2016).  
T. W. Schulz (2006, s. 156) uvádí: „Vezm#te v úvahu v)echny lidské schopnosti, a+ u* 
vrozené %i získané. Ty, které jsou cenné a mohou b't vhodn'm zp$sobem investováním 
roz)í&eny, budou tvo&it lidsk' kapitál.“  
 
3.2! Úloha personálního útvaru p&i hodnocení zam!stnanc# 
Na Obrázek %.3.2 jsou znázorn#ny specifické úkoly, na kter'ch musí spolupracovat jak 
personální útvar, tak vedoucí pracovníci.  
U personálního útvaru se v první &ad# navrhuje a vytvá&í systém hodnocení, ten hraje 
roli p&i jeho zlep)ování. Zabezpe%uje dále organiza%ní a odbornou stránku systému hodnocení. 
Personální útvar má za úkol prov#&ování v'sledk$ hodnocení a má zodpov#dnost za to, aby byl 
systém spravedliv' ke v)em zam#stnanc$m. V)echny dokumenty t'kající se hodnocení 
zam#stnanc$ se archivují. Zam#stnanci mají zodpov#dnost za to, *e se dokumenty nedostanou 
k nepovolan'm osobám. Jakmile jsou spln#ny tyhle úkoly, tak se nakonec propojuje hodnocení 
zam#stnanc$ s ostatními personálními %innostmi.  
Za hodnocení pod&ízen'ch jsou zodpov#dní vedoucí pracovníci.  Musí neustále sledovat 
jejich pracovní v'kony a pracovní chování, také vypl,ují formulá&e pou*ívané k hodnocení 
a p&edkládají je personálnímu útvaru. Vedoucí pracovníci projednávají v'sledky hodnocení se 
sv'mi pod&ízen'mi, poskytují zp#tnou vazbu o tom, jak si v práci po%ínají a vymezují pot&eby 














Obrázek %.3.2: Úkoly personálního útvaru a vedoucích pracovník#  
 
 
Zdroj: MATHIS, R. L., J. H. JACKSON, S. VALENTINE a P. A. MEGLICH. Human 
resource management. Fifteenth edition. Boston: Cengage Learning, 2015. s. 148. ISBN 978-
1-305-50070-9. 
 
3.2.1! Hodnocení zam!stnanc# 
Hodnocení zam#stnanc$ pat&í mezi personální %innosti. Za správné hodnocení 
zam#stnanc$ se pova*uje, kdy* je provád#no pr$b#*n# a v pravideln'ch intervalech. (adí se 
mezi b#*nou nápl, „*ivota“ podniku. Nem#lo by se zapomínat na to, *e jde o uv#dom#ní si 
sou%asn'ch a skute%n'ch znalostí zam#stnanc$, také jejich hodnot, které uplat,ují individuáln# 
i kolektivn#. Této oblasti by personalisté, ale i mana*e&i m#li v#novat velkou pozornost nejen 
krátkodob#, ale i v del)ím %asovém období (Eswards, et. al., 2007).  
Z hodnocení zam#stnanc$ plyne &ada v'hod pro organizaci. V'hody se osv#d%í 
v p&ípad# existence korektního a úplného systému hodnocení.  
 
 Jedná se o: 
•! schopnost zahájit proces hodnocení zam#stnanc$ v dlouhodobém horizontu, kter' je 
spojen s dal)ím rozvojem zam#stnanc$,  
•! pozorování v'voje novodob'ch trend$ a uplatn#ní v oblasti &ízení lidsk'ch zdroj$, 
•! tolerování systému hodnocení zam#stnanc$ a jeho vnímání jako pozitivní a v'znamná 
sou%ást chodu organizace,  
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•! hodnocení zam#stnanc$ z dlouhodobého hlediska, co* p&iná)í &adu mo*ností, jak 
poukázat na d$le*itost zam#stnanc$ v organizaci, 
•! vytvo&ení vztahu na oblast odm#,ování,  
•! podrobné zpracování získan'ch informací,  
•! získání údaj$ o tom, zda jsou pochopeny nároky, které byly po*adované po 
zam#stnanci a t'kají se organizace (Profimen, 2015). 
Jestli*e bude systém hodnocení v'konu zam#stnanc$ zaveden úsp#)n#, pak znamená, *e 
prost&ednictvím systému je mo*né: 
•! poskytnutí zp#tné vazby, 
•! vylep)it sou%asn' stav pracovního v'konu,  
•! zv')ení motivace zam#stnanc$,  
•! zv')ení mzdov'ch podmínek, 
•! rozli)it potenciál zam#stnanc$,  
•! pomáhat zam#stnanc$m rozvíjet jejich kariéru, 
•! ujasn#ní si pracovních cíl$,  
•! poskytovat zaslou*ené odm#ny zam#stnanc$m (Foot et. al., 2016). 
Porovnání je hlavní podstatou pro hodnocení zam#stnanc$. Srovnávány jsou o%ekávané 
v'kony zam#stnanc$ s t#mi skute%n'mi. Hodnocení zam#stnanc$ je ve chvíli, kdy jsou 
zam#stnanc$m p&i&azeny úkoly, sv#&ovány úlohy a jsou na n# delegovány pravomoci 
(Plamínek, 2009). 
 
3.2.2! Kdo je hodnotitelem  
•! Hodnocení zam#stnanc$ m$*e provád#t v podstat# kdokoliv, kdo je v kontaktu 
s ohodnocen'm zam#stnancem. Existuje n#kolik t#chto variant: 
P&ímí nad&ízení hodnotí své pod&ízené. Ve v#t)in# organizací je tento p&ístup nej%ast#j)í. 
Za vysoce kvalifikované zam#stnance jsou pova*ováni p&ímí nad&ízení, znají nápl, 
dan'ch pracovních pozic, cíle a skute%n' v'kon sv'ch zam#stnanc$ a doká*í nejen 
spravedliv# hodnotit své zam#stnance, ale jsou také odpov#dni za odm#,ování, 
vzd#lávání a rozvoj zam#stnanc$. Za nev'hodu se pova*uje, *e nad&ízení nemají mo*nost 
pozorovat zam#stnance, tak %asto, aby mohli ohodnotit jejich v'kon. Také mohou b't 
nad&ízení ovlivn#ni neobjektivitou, neboli p&edsudky v$%i hodnocenému.  
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•! Zam#stnanci hodnotí své p&ímé nad&ízené. Pro rozvoj &ídících a sociálních dovednosti 
jsou díky tomuto p&ístupu mana*e&i inspirování, pop&. mohou b't poukázáni na chyby, 
které zp$sobí. Kladnou stránkou hodnocení p&ím'ch nad&ízen'ch ze strany zam#stnanc$ 
je zlep)ení jak v'konnosti mana*er$, tak komunikace uvnit& organizace, identifikace 
schopn'ch mana*er$, posílení spokojenosti zam#stnanc$ a vylep)ení prost&edí na 
pracovi)ti. Negativní reakce p&ím'ch nad&ízen'ch m$*e b't nev'hodou na hodnocení 
a také obavy zam#stnanc$, kte&í mají hodnotit své nad&ízené. 
•! -lenové t'mu %i skupiny se hodnotí navzájem.  Informace o tom, jak vidí kolegové 
a spolupracovníci jejich práci, od hodnocen'ch zam#stnanc$. Na základ# hodnocení 
mohou hodnocení zam#stnanci povzbudit vzájemnou spolupráci %i zv')it kvalitu své 
práce. Pozitivem tohoto p&ístupu je, *e nastává posílení objektivity hodnocení a t'mové 
práce. Nev'hodou je neobjektivita %len$ t'mu v$%i sv'm spolupracovník$m a tím 
dochází k nep&esn'm údaj$m. Problémem také m$*e b't to, *e hodnotící spolupracovníci 
nejsou v p&ímém kontaktu s hodnocen'm.  
•! Zam#stnanci hodnotí sami sebe. Hlavním cílem sebehodnocení je, aby se hodnocen' 
zamyslel nad sv'm v'konem a prací. Mohou nastat problémové oblasti a v$%i nim by se 
m#l zam#stnanec zamyslet nad sv'mi slab'mi a siln'mi stránkami a navrhnout kroky, 
díky kter'm se zlep)í.  
•! Zam#stnanci jsou hodnoceni externími hodnotiteli. Nejpravd#podobn#ji se jedná 
o zákazníky externí, kte&í jsou za&azeni do procesu hodnocení z p&í%iny posílení jejich 
spokojenosti (Bláha, 2013).  
 
3.2.3! Proces hodnocení zam!stnanc# 
Existují t&i fáze procesu hodnocení zam#stnanc$, které jsou znázorn#ny na Obrázek %. 
3.3, jednotliv# v ka*dé této fázi jsou popsány d$le*ité kroky, které nesmí b't zanedbány. Jedná 
se o p&ípravnou fázi, u které jde o stanovení cíl$ hodnocení zam#stnanc$, vytvo&ení 
a implementace systému, také fázi realizace, kde jde hlavn# o po&ízení dokumentace, hodnocení 
zam#stnanc$ a probíhá p&íprava a realizace hodnotícího pohovoru. V kone%né fázi, naz'vané 
fáze hodnocení, se hodnotí efektivita systému hodnocení (Bláha et.al., 2016). 
V p&ípravné fázi dochází ke stanovení cíl$ hodnocení zam#stnanc$, vytvo&ení systému 
hodnocení, a následn# jeho implementaci. Tato fáze je velice d$le*it'm krokem. P&i jeho fázi 
je d$le*ité si odpov#d#t na n#které z otázek, jako nap&. Kdo bude hodnotit? Koho budeme 
hodnotit? Co budeme hodnotit? Jaké metody hodnocení budou pou*ity? Jak %asto se hodnotí? 
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Jaké problémy mohou b't a jak se budou &e)it? Jak'm zp$sobem zavedeme systém? Jak bude 
hodnocení dokumentováno? Kdo ponese jakou zodpov#dnost?  
Systém hodnocení neslou*í pro v)echny ú%ely, proto by se m#ly vybrat jen ty specifické 
cíle, které jsou nejd$le*it#j)í a uskute%nitelné pro organizaci. V jedné organizaci m$*e b't 
pozornost zam#&ena na úpravu v'plat, v jiné organizaci m$*e b't zam#&ení na rozvoj 
a vzd#lávání zam#stnanc$. Na v'sledky z hodnocení zam#stnanc$ se spoléhá v hodn# 
organizacích a v p&ípad#, *e je nedostate%n' v'kon dochází ke snaz)ímu rozhodnutí o ukon%ení 
pracovního pom#ru se zam#stnancem (Foot et.al., 2016). 
Dal)ím krokem je si stanovit kritéria v'konu a informovat pracovníky, jak' v'kon se 
od nich p&epokládá. V'kon zam#stnance se hodnotí v pr$b#hu práce a hodnotí jej nad&ízen'. 
Pracovní v'kon zam#stnance na základ# stanoven'ch standard$ se vyhodnotí hodnotitelem na 
konci hodnotícího období. Pakli*e nastanou nedostatky dochází k vytvo&ení náhradního plánu, 
jak tyto nedostatky lze odstranit a zv')it tak zam#stnanc$v v'kon (Mondy, 2016).  
 
Obrázek %. 3.3: Proces hodnocení zam!stnanc#. 
 
Zdroj: ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. !ízení lidsk"ch zdroj#. Praha: Grada, 































3.2.4! Formy hodnocení zam!stnanc# 
Zam#stnance lze hodnotit formálním %i neformálním zp$sobem: 
•! Formální hodnocení je racionální, plánovaná a standardizovaná forma hodnocení. 
Provádí se v pravideln'ch intervalech, a to jedenkrát za p$l roku %i rok. V'stupem bude 
v*dy dokumentace, která je za&azena do osobních spis$ zam#stnance.  
•! Neformální hodnocení p&edstavuje pr$b#*nou kontrolu b#hem pracovního v'konu 
zam#stnance ka*d' den, kdy hodnotitelem je jeho nad&ízen'. Zpravidla toto hodnocení není 
zaznamenáno, ale k zp#tné vazb# dochází okam*it#. Nekontroluje se jen práce, ale 
i chování zam#stnance (Armstrong, 2012).  
 
Dle literatury je formální hodnocení navrhnuto provád#t alespo, jednou ro%n#, ale 
v praxi je to odli)né. V#t)inou zále*í na druhu práce, podmínkách a pot&ebách jednotliv'ch 
organizací. Hodnocení zam#stnanc$ by se m#lo realizovat tak %asto, jak je d$le*ité informovat 
zam#stnance o tom, jak vedení vidí jejich odvád#nou práci. Hodnocení bude %ast#ji provád#no 
v organizacích, které se sna*í zabezpe%it maximální flexibilitu, tzn., v organizacích, kde bude 
v#t)í nestálost práce a po*adavk$ pracovních míst na zam#stnance (Koubek, 2015). 
 
Cíle formálního hodnocení: 
•! zv')ení v'konnosti zam#stnanc$,  
•! osobní rozvoj a vzd#lání zam#stnanc$, 
•! zji)+ování p&edstav a pot&eb zam#stnanc$ a na základ# dan'ch informací zlep)ovat 
situaci na pracovi)ti,  
•! rozdílné odm#,ování, 
•! vylep)ování komunikace mezi nad&ízen'mi a pod&ízen'mi.  
Neformální hodnocení je vhodné provád#t dvakrát a* t&ikrát ro%n#. M#lo by se konat 
v podob# rozhovor$ a porad o zam#stnaneck'ch úkolech a problémech pln#ní úkol$. Na 
principu neformálního hodnocení je umo*,ována zp#tná vazba na pracovní v'kon 
zam#stnanc$, a zvlá)+ to je jedním z podmínek úsp#)ného formálního hodnocení zam#stnanc$ 




3.2.5! Kritéria hodnocení zam!stnanc# 
Stanovit si kritéria pomáhá hodnotit úsp#)nost, nebo neúsp#)nost zam#stnance p&i 
pln#ní jeho úkol$. !patn'm rozhodnutím kritéria m$*e dojít dokonce a* k ohro*ení samotné 
organizace. Proto je nutnost p&i volb# kritérií brát z&etel na vybranou strategii (Pila&ová, 2008). 
Jist#, *e management organizace usiluje v rámci hodnocení zam#stnanc$ o to, aby 
hodnocení m#lo zám#r a aby si zam#stnanci tohoto ú%elu byli v#domi. Podstatné je mít dob&e 
sestavená kritéria pro provedení hodnocení zam#stnanc$. Mezi základní faktory, které ovliv,ují 
pracovní v'kon zam#stnanc$, &adíme: 
•! motivaci zam#stnanc$,  
•! stanovené podmínky v podniku (pracovní doba apod.), 
•! schopnosti zam#stnanc$,  
•! chování zam#stnanc$ (p&ístup ke své práci), 
•! dosa*ené v'sledky (kvalita, po%et vyroben'ch kus$, atd.) (!ik'&, 2014). 
 
Mezi obvyklé p&íklady kritérií sestaven'ch pro hodnocení zam#stnanc$ pat&í i dal)í 
faktory krom# v')e zmín#n'ch. Jde o: 
•! vytrvalost, p&izp$sobivost zam#stnanc$,  
•! samostatnost zam#stnanc$, 
•! odpov#dnost za svou práci,  
•! vztah k vlastnímu v'konu a vlastnímu organizování.  
 
V rámci hodnocení bychom nem#li pracovat s nadm#rn'm mno*stvím hodnotících 
kritérií. Velk' po%et kritérií nemusí sm#&ovat k dosa*ení pot&ebn'ch údaj$, které chceme získat 
na základ# provedeného hodnocení. Ov)em kritéria si ka*d' management podniku sestaví podle 
sv'ch p&edstav a na základ# ur%ité strategie. Nej%ast#ji mezi n# pat&í v')e uvedená kritéria 
(Da,a&ionline, 2015). 
Existují doporu%ení pro zvolení t#ch nejvhodn#j)ích kritérií hodnocení zam#stnanc$. 
Jako základní d$vod z$stává to, *e sestavení kritérií pat&í mezi oblasti, které jsou hlavní p&i 
hodnocení zam#stnanc$.  Za cíl je pokládáno vhodné sestavení kritérií, které zaru%ují úsp#ch. 
Setkáváme se s mnoha doporu%eními, mezi n# &adíme p&edev)ím up&ednost,ování objektivního 
vnímání p&ed subjektivním, zp$soby chování nikoliv vlastnosti, orientaci na konkrétní funkce, 
brzká informovanost zam#stnance apod. (Wagnerová, 2008). 
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3.2.6! Cíle hodnocení zam!stnanc# 
Hlavním cílem hodnocení zam#stnanc$ je d$le*itá snaha o zaji)t#ní co nejv#t)ího 
vyu*ití znalostí a schopností v)ech zam#stnanc$ v organizaci. Cíl zam#&ující se na vylep)ení 
vztah$ v organizaci nem$*eme opomenout, a to z dlouhodobého hlediska. Hodnocení 
zam#stnanc$ je pokládáno do ur%ité míry za motiva%ní nástroj. P&i%em* je nejefektivn#j)ím 
zp$sobem, jak realizovat správné hodnocení pova*ováno takové hodnocení zam#stnanc$, které 
má p&ínos pro ve)keré osoby. Do t#chto osob spadají nejen zam#stnanci organizace, ale také 
management organizace. Hodnotitelé by m#li také um#t aplikovat i konstruktivní kritiku, 
a zahrnout to do oblastí cíl$, a dát si za cíl um#t „správn'm zp$sobem“ kritizovat zam#stnance 
podniku (Arthur, 2010). 
Evidentn# existuje celá &ada cíl$, které si mana*e&i i personalisté ur%ují podle pot&eb 
dané organizace. Nicmén# správné a efektivní hodnocení zam#stnanc$ obsahuje vybrané 
základní cíle. Mezi n# &adíme: 
•! rozpoznání potenciálu zam#stnance, 
•! monitoring v'konu, 
•! vznik pot&eby rozvoje zam#stnanc$, 
•! vytvá&ení mo*nosti zam#stnanc$m projednat jejich ambice, preference, 
•! zlep)ení v'konu do budoucna. 
 
3.2.7! Chyby hodnocení zam!stnanc# 
V (LZ vznikají chyby, které &adíme k podstatn'm chybám a jsou dlouhodobého 
charakteru. Prost&ednictvím chyb dochází k pl'tvání lidsk'ch zdroj$ v organizaci, jde tedy o 
vá*n' problém. Pl'tvání má &adu podob. Jedná se o pl'tvání %asem, snahou a lidsk'm 
potenciálem. Lze &íct, *e existence chyb m$*e negativn# ovlivnit kulturu organizace. M$*e dojít 
k poklesu v'konu práce provád#né zam#stnancem, nebo ke vzniku náklad$ (Horváthová et.al., 
2016). 
V pr$b#hu hodnocení zam#stnanc$ se také bohu*el vyskytuje &ada chyb. Tyto chyby 
mohou vznikat zvlá)t# v d$sledku zaujatého vnímání skute%ností. Rozli)ujeme t&i skupiny chyb. 
Jedná se o: 
•! chyby zp$sobené nesprávnou interpretací informací,  
•! chyby zp$sobené osobností a úrovní sociální percepce,  
•! chyby zp$sobené sou%asn'm stavem hodnotitele. 
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Chyby, které byly zp$sobeny stavem hodnotitele jsou zkresleny sou%asn'm stavem 
hodnotitele. Jednodu)e, kdy* má hodnotitel dobrou náladu, je hodnocen' jedinec ohodnocen 
pozitivn#. Negativní v'sledky hodnocení se dostaví p&i neuspokojivé hodnotitelov# nálad#.  
Chyby zp$sobené osobností a úrovní sociální percepce jsou zalo*eny na osobnosti 
majitele. V pr$b#hu hodnocení hodnotitel disponuje sérií zku)eností, zastává ur%ité hodnoty, 
principy, které jeho názor ovliv,ují. Je *ádoucí nejprve poznat sám sebe a následn# odstranit 
nedostatky, které mohou zkreslovat v'sledek hodnocení. Hodnocení se mohou nap&. p&ichystat 
na hodnotící rozhovor s hodnocen'm tak, *e se budou sna*it zmen)it v'skyt chyb a budou 
kontrolovat jejich eventuální za%átek. Ní*e jsou napsány %asté chyby hodnocení zam#stnanc$. 
Osobní vztah vypl'vá z osobnosti hodnotitele. Jde o to, jak' vztah si mezi sebou vytvo&í 
hodnotitel s hodnocen'm jedincem. V'znamnou roli zde hrají sympatie. Tudí* jejich míra 
ovliv,uje pozitivní %i negativní hodnocení zam#stnance.  
Chyba mírnosti nebo p&ísnosti nastává v p&ípad# velké shovívavosti nebo p&ísnosti. 
Z toho vypl'vá to, *e hodnotitelé se orientují velmi na lidi nebo p&íli) na cíle. Pokud se jedná 
o lidi, je to touha zam#&it se na dobré a pozitivní vztahy. Tedy jde o mírnost. Hovo&íme-li 
naopak o p&ísnosti, ta se vyskytuje v p&ípad#, *e se orientujeme na vztahy.  
Haló efekt je chyba, která vzniká tím, *e se hodnotitel nechá „unést“ v'razn'mi 
vlastnosti hodnoceného jedince. Jde o to nap&., kdy* zam#stnanec vyniká v'razn'mi rysy 
v podob# ochoty spolupracovat se zam#stnanci, rád se sv#&uje s informacemi, sna*í se tak 
zmírnit mo*nosti vzniku n#jakého problému, %i nepochopení. P&i%em* ve skute%nosti se 
hodnocen' sna*í zakr't své nedostatky ve vzd#lání tzn., *e nedisponuje  nezbytn'mi znalostmi, 
které jsou d$le*ité pro jeho funkci v dané organizaci. Tudí* není brán ohled na nedostatky 
zam#stnance a hodnotitel je ovlivn#n jeho nad&azenou stránkou.  
P&edsudky se mohou vyskytovat u skupin lidí, mu*$ a *en. Jsou zde za&azeny také 
etnické skupiny. Tohle m$*e b't problém a m$*e to ovliv,ovat v'sledky hodnocení, ani* by se 
to pova*ovalo za správné. Jde nap&íklad o to, *e *enám se nep&i&azují vy))í pozice, tak*e se 
o nich nap&. neuva*uje jako o mana*erkách. V pr$b#hu hodnocení tak m$*e dojít ke sni*ování 
úrovn#. V potaz se nebere odvedená kvalita práce *enou %i schopnosti. Chyby mohou b't také 
spojené s pov#stí ur%itého jedince. V p&ípad#, *e je problémov' zam#stnanec p&e&azen na jinou 
práci, dochází k tomu, *e má )patnou pov#st, která se s ním m$*e vést v dal)í pracovní funkci. 
Na%e* negativn# ovliv,uje hodnocení zam#stnance.  
Atributní chyby se vyskytují v mylném vnímání p&í%in chování hodnoceného 
zam#stnance. M$*e t&eba nastat situace, kdy hodnocen' p&ijde do práce pozd# a neohlásí to 
svému nad&ízenému. Hodnotitel si myslí, *e zam#stnanc$v p&ístup k práci je nezodpov#dn', 
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nebo+ zam#stnanec mohl mít nap&. komplikace na cestách, a proto není schopn' oznámit to 
v%as nad&ízenému (Foot et,al., 2016). 
 
3.3! Metody hodnocení zam!stnanc# 
V pr$b#hu rozvoje systému hodnocení zam#stnanc$ jsou vyvíjeny &ady metod 
hodnocení. Existuje d#lení na metody srovnávací a nesrovnávací.  
Mezi nesrovnávací metody zam#stnanc$ pat&í: 
•! hodnocení dle norem,  
•! klasifika%ní stupnice,  
•! management of objectives, 
•! metoda kritick'ch událostí,  
•! assesment centre, 
•! behaviorally Anchored Rating Scales (BARS) (Armstrong, 2015). 
 
Hodnocení na základ! norem, tedy standard$ se velice %asto pou*ívá p&i hodnocení 
d#lnick'ch pozic. Objektivita je v'hodou tohoto hodnocení, která se vyu*ívá p&i hodnocení 
zam#stnanc$. Podstatné u této metody hodnocení je p&esnost a srozumitelnost. Norma by m#la 
b't spravedlivá (Mzdovaprace, 2016).  
Hodnocení dle klasifika%ní stupnice pat&í mezi nejvyu*ívan#j)í metody hodnocení 
zam#stnanc$. Klasifika%ní stupnice má hodn# podob. Pat&í mezi n# slovní, grafická 
a numerická. M$*e dojít i ke kombinaci podob jako nap&. spojení grafické podoby se slovní 
podobou. Velmi se pou*ívá p#tistup,ová hodnotící stupnice jako ve )kolách. -asto lidé 
s mo*ností p#ti stup,$ vybírá „st&ední cestu“. Dle termínu se tento fakt naz'vá jako „chyba 
centrální tendence“. Av)ak nap&. %ty&stup,ová hodnotící stupnice nutí rozhodnout o více 
pozitivní %i negativní odpov#di p&i hodnocení zam#stnanc$. Nejlep)í volba klasifika%ní 
stupnice se uvá*í stupnice )estistup,ová, která je dopln#na i o slovní komentá&e (Bláha, 2013). 
Management of objectives je proces, kter' p&em#,uje jednotlivé cíle. M$*eme &íci, *e 
se skládá ze %ty& krok$: nastavení cíl$, plánování akcí, sebeovládání a pravidelné kontroly. Je 
poznamenáno, *e p&i stanovování cíl$ jsou stanovené celkové cíle organizace. Na individuální 
úrovni mana*er a pod&ízení spole%n# identifikují cíle, které jsou pro pod&ízené nezbytné a také 
pro dosa*ení po*adavk$ práce, jak je stanoveno v anal'ze práce. Tyto cíle jsou dohodnuty a pak 
se stanou jejími standardy, kter'mi se vyhodnotí v'sledky zam#stnance (Torrington a Hall, 
2017). MBO se skládá z cíl$, které jsou objektivn# m#&itelné a vzájemn# se dohodnou mezi 
19 
 
mana*ery a zam#stnanci. P&i plánování akcí jsou prost&edky ur%eny k dosa*ení cíl$, a proto jsou 
realizovány realistické plány k dosa*ení cíl$ (Stark, 2007). MBO specifikuje cíle v'konu, které 
jednotlivec a jeho mana*er souhlasí, *e se budou sna*it dosáhnout v p&im#&ené dob#. Znovu 
zd$raznili, *e MBO by nem#lo b't skryt'm prost&edkem pro nad&azeného, aby diktoval cíle 
jednotliv'ch mana*er$ %i zam#stnanc$. Poznamenali, *e proces MBO se jeví jako 
neju*ite%n#j)í u mana*ersk'ch pracovník$ a zam#stnanc$, kte&í mají relativn# )irokou )kálu 
flexibility a kontrolu nad svou pracovní pozicí (Mathias a Jackson, 2004).  
Metoda kritick"ch událostí uvádí, *e kritick' incident znamená v'znamn' úkon 
zam#stnance, kter' p&evy)uje nebo nespl,uje n#kter' z jeho po*adavk$ na práci. Vyjad&uje 
v'jime%né chování zam#stnance v práci, nap&íklad odmítá provád#ní p&es%as$ a odmítá 
pomáhat kolegovi p&ijmout rozhodnutí vedení. Tato metoda vy*aduje v)echny zam#stnance, 
aby zaznamenali v)echny takové záva*né události v chování ka*dého zam#stnance, které 
nazna%ují efektivní nebo úsp#)né jednání a ty, které vykazují neú%inné nebo )patné chování 
(Rothstein a Burke, 2010). Touto metodou bylo povrzeno s ohledem na to, *e se zab'vá 
chováním a *e seznam kritick'ch událostí u daného zam#stnance poskytuje bohat' soubor 
p&íklad$, z nich* lze zam#stnanci ukázat, které z jejich chování jsou *ádoucí a které tyto 
vy*adují vylep)ení. Tvrdí se, *e pou*ívání této metody je pom#rn# %asov# náro%né a obtí*né, 
proto*e od odhadc$ je zapot&ebí pravideln# tyto události psát (Torrington a Hall, 2017). 
V metod# událostí vedou písemné záznamy o velmi p&ízniv'ch a nep&ízniv'ch %innostech ve 
v'konu zam#stnance po celé ratingové období. Podle nich, kdy* nastane „kritick' incident“ se 
zam#stnancem, správce to zapisuje. Také je vid#n zp$sob jako v'zva, proto*e produkovat denní 
nebo t'denní písemné poznámky o v'konu ka*dého zam#stnance potrvá zna%nou dobu. Op#t 
je poznamenáno, *e zam#stnanci mohou b't p&íli) znepokojeni tím, co jejich nad&ízení pí)í 
a za%ínají se obávat mana*ersk'ch „%ern'ch knih“ (Mathis a Jackson, 2004).  
Metoda BARS byla vyvinuta jako reakce na nedostatky grafického p&ístupu. Hlavním 
cílem je poskytnout soubor váhy, kter' je definován p&esn'm behaviorálním zp$sobem. (Kets 
De Vries, 2006). Metoda získala v posledních letech zna%nou pozornost akademik$. Domnívá 
se, *e tyto m#&ítka kombinují hlavní prvky z kritick'ch p&ístup$ s hodnocením stup,$ incident$ 
a graf$, nebo+ odhadce hodnotí zam#stnance na základ# polo*ek ve spojitosti, ale body jsou 
p&íklady skute%ného chování na úkolu spí)e ne* na obecn'ch popisech nebo vlastností (Wayne, 
2018). Metoda je v'znamná, proto*e má jasné standardy, nebo+ kritické události podél stupnice 
pomáhají jasn# definovat to, co se míní mimo&ádn# dobr'm v'konem apod. (Cherry a Jacob, 
2017). BARS porovnává to, co zam#stnanec d#lá s mo*n'm chováním, které by se mohly 
projevit v práci. Na druhé stran# bylo argumentováno, *e v'voj metody je %asov# náro%n#j)í 
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ne* u jiné metody. Musí se vyvíjet zna%né úsilí na rozvoj, p&esto*e existuje jen málo 
v'zkumn'ch d$kazu na podporu nad&azenosti metody v$%i ostatním typ$m ratingov'ch 
systém$ (Mathias a Jackson, 2004).  
Assesment centre lze vyu*ít nejen jako hodnotící metodu zam#stnanc$, ale také p&i 
v'b#ru nebo vzd#lávání zam#stnanc$ v organizaci. Jde o komplexní metodu, která hodnotí %i 
posuzuje pracovní v'kon jednotlivc$. Vyu*ívá &adu metod jako jsou nap&. dotazníkové )et&ení, 
hraní rolí a podobn# (Armstrong, 2015). AC m$*e umo*nit dále rozvíjet potenciál hodnoceného 
zam#stnance. Nutné je zkoumat, ale také i posoudit dosa*ené v'sledky pracovního v'konu 
v p&ípad# aplikace AC. Na zp$sob jednotlivc$ je kladen d$raz. M$*e jít jak o individuální, tak 
skupinovou zále*itost, resp. p&i &e)ení nejr$zn#j)ích p&ípadov'ch studiích a úkolech. V r$zn'ch 
situacích se projevují jednotlivci, také ukazují pracovní zp$sobilost a potenciál, o kterém 
mohou, ale nemusí v#d#t. Sou%ástí p&ípadov'ch studií jsou obvykle rozhovory a dal)í mo*nosti 
slou*ící k ov#&ení ú%astník$. Proces metody je na jiném míst# ne* na míst#, kde zam#stnanci 
pracují. AC p&edstavuje metodu hodnocení zam#stnanc$, která je %asov# náro%ná. Pr$b#h 
hodnocení trvá p&ibli*n# jeden a* dva dny. Hodnotitelé jsou jak z vnit&ních, tak externích osob. 
D$vodem externích hodnotitel$ je zv')ená objektivita. Skupina po osmi %lenech tvo&í po%et 
uchaze%$. Hodnotitelé jsou v#t)inou po p#ti. S AC se pojí vy))í náklady na celkovou organizaci 
pr$b#hu hodnocení zam#stnanc$. S pojmem se spojuje metoda Development centre. Rozdíl je 
v tom, *e DC se vyu*ívá k ur%ení odborné zp$sobilosti. P&i vyu*ití metody se hodnocení 
zam#&uje rad#ji na klí%ové zam#stnance v organizaci. Díky metod# se dá rozvíjet potenciál 
zam#stnanc$. Setkat se s ní m$*eme p&i sestavování plán$ personálního rozvoje zam#stnanc$ 
organizace (!ik'&, 2014).  
 
Mezi srovnávací metody pat&í:  
•! Metoda párového srovnání,  
•! Metoda stanovení po&adí,  
•! Metoda nucené distribuce.  
 
Metoda párového srovnání je zalo*ena na srovnávání ka*dého s ka*d'm a body jsou 
v*dy p&ipsány lep)ímu zam#stnanci. U jednotliv'ch zam#stnanc$ se se%tou body a je 
vyhodnoceno po&adí hodnocen'ch zam#stnanc$, nebo mohou b't podle po%tu bod$ za&azení do 
ur%it'ch skupin (Byars, 2011). 
Metodu stanovení po&adí za&azujeme mezi jednodu))í a klasické metody hodnocení 
zam#stnanc$. Hodnotitel v)echny zam#stnance se&adí od nejvy))ího k nejni*)ímu, od 
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nejlep)ího a* po nejhor)í zam#stnance apod. Vypl'vá to z odvedeného pracovního v'konu 
vykonaného zam#stnancem p&i pln#ní pracovních povinností. Zp$sob hodnocení vypovídá 
o postavení jednotliv'ch zam#stnanc$, a to je pot&eba si uv#domit. Metoda nevyzna%uje rozdíly 
mezi jednotliv'mi hodnocen'mi zam#stnanci. Ur%í se, kdo je první, kdo je druh' atd. Nejde 
&íci, o kolik je zam#stnanec lep)í, ne* ten druh'. Metoda se vyu*ívá zpravidla v organizacích 
s mal'm po%tem zam#stnanc$ (Wayne, 2018). 
Nucená distribuce, kdy* se tato metoda aplikuje vyu*ívá se Gaussova k&ivka. Princip 
spo%ívá v tom, *e zam#stnanci podrobení hodnocení jsou rozd#leni do „v'konnostních t'm$“ 
za p&edpokladu v')e zmín#né Gaussovy k&ivky. Z pohledu statistiky jde o normální rozd#lení. 
V p&ípad#, *e bychom p&evedli skupiny na procenta, dostali bychom A-10 %, B-20 %, C-40 %, 
D-20 %, E-10 %. Pakli*e skupina A znamená vynikající, skupina B – velmi dobr', skupina 
C – standardní, skupina D znamená podstandardní a skupina E je zcela nevyhovující. Procenta 
mohou b't p&i&azena ke skupinám i naopak (Bláha, 2013). 
 
Dal)ími metodami hodnocení zam#stnanc$ jsou: 
•! Kontrolní seznamy,  
•! metoda skupinového ocen#ní,  
•! metoda grafického hodnocení, 
•! 360° zp#tná vazba 
 
Metoda kontrolní seznamy spo%ívá v tvorb# kontrolního seznamu. Seznam obsahuje 
popis chování jednotliv'ch zam#stnanc$ v procesu vykonávání pracovních úkol$. Nad&ízen' 
zam#stnanec má za povinnost identifikovat takové chování, které odpovídá nejlépe popisu 
zam#stnance. Seznam tvo&í velké mno*ství prohlá)ení, která jsou vhodná k ur%ení po*adavk$ 
na danou funkci (Stucker, 2015).  
Metoda skupinového ocen!ní se vyjímá v tom, *e hodnocení provádí skupina 
hodnotitel$. Skupinu tvo&í vedoucí zam#stnanci. Také jsou zapojeni lidé, kte&í mají úzk' 
kontakt se zam#stnanci. Hodnotitelé ur%ují úkoly na práci a m#&í je se skute%n# dosa*en'm 
v'konem zam#stnance. Hodnotitelé rovn#* ur%í p&í%iny )patného a nedosta%ujícího v'konu 
práce a navrhují zlep)ení. Hodnocení provádí v#t)í po%et hodnotitel$, a proto dochází k men)í 
zaujatosti. Nev'hoda metody spo%ívá v tom, *e se po*aduje del)í %as na hodnocení. 
Metoda grafického hodnocení pat&í mezi nejoblíben#j)í techniky hodnocení a je 
celkem jednoduchá. Grafická stupnice hodnotí vlastnosti jedince jako je nap&. kvalita                     
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a mno*ství odvedené práce. Hodnotit jde také spolehlivost odvedené práce. Hodnocení m$*e 
b't v rozsahu od vynikající p&es pr$m#rné a* po nedosta%ující ohodnocení zam#stnance. 
Metoda má podobu tabulky, je pova*ována za pom#rn# subjektivní. Nicmén# m$*e slou*it jako 
dopln#k, kter' nap&. ukazuje ve vytvo&eném grafu nejr$zn#j)í závislosti (Kumar, 2011).  
360° zp!tná vazba je metoda hodnocení zam#stnanc$, která umo*,uje zam#stnanc$m 
doslova poskytnout zp#tnou vazbu v#t)ího po%tu dotazovan'ch jedinc$. Lze aplikovat v malém 
i v#t)ím kolektivu. S problematikou vedení lidí, a tedy i hodnocení zam#stnanc$, je nedíln# 
spjata zp#tná vazba. Hroník, 2006 cituje :“základní funkcí zp$tné vazby je kontrola realitou. 
Aby tato kontrola realitou byla efektivní, je pot%eba otev%eného systému, ve kterém m#&e 
p%icházet zp$tná vazba z r#zn"ch stran a b"t nep%etr&itá (permanentní)“.  
 
3.3.1! Hodnotící rozhovor  
Jednou z nejv'znamn#j)ích %ástí systému hodnocení zam#stnanc$. P&edstavuje nástroj 
systematického &ízení pracovního v'konu, pomocí kterého dochází k formálnímu p&enosu 
informací mezi mana*erem a jednotliv'mi zam#stnanci. Nad&ízen' v rámci rozhovoru 
informuje hodnoceného o v'sledcích dosa*eného pracovního v'konu a spole%n# hledají 
zp$soby nápravy zji)t#n'ch nedostatk$. Hodnocen' má mo*nost vyjád&it sv$j názor k záv#r$m 
daného hodnocení b#hem pr$b#hu hodnocení. Rozvoj schopností, motivace a tvorba p&ízniv'ch 
podmínek jsou hlavním cílem, jsou *ádoucí k dosa*ení po*adovaného v'konu práce pro 
budoucí období. 
Hodnotící rozhovor by m#l p&edstavovat dialog, p&i%em* jeho podstatou je srovnání 
o%ekávání s realitou. M#l by obsahovat t&i témata, kter'mi jsou: 
•! v'sledky – soust&ed#ní na podan' v'kon hodnoceného,  
•! v'voj – hodnocení sou%asného stavu a plánování budoucího v'voje,  
•! vztahy – diskuze o vztahu hodnoceného s ostatními zam#stnanci a samotn'm 
hodnotitelem, k firemní roli hodnoceného (Koubek, 2015).  
 
Sou%ástí rozhovoru, která je velmi d$le*itá je samotná p&íprava. Zda jde o p&ípravu 
samotného hodnotitele, %i hodnoceného pracovníka. Metodická p&íprava na hodnotící rozhovor 
vy*aduje ur%ité skute%nosti: 
•! spole%ná dohoda o budoucích pracovních cílech a cíl osobního rozvoje,  
•! zapojení zam#stnance do procesu hodnocení – sebehodnocení,  
•! aktivní spolupráce hodnoceného a snaha hodnotitele pomoci, a ne pouze kritizovat,  
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•! nutnost objektivního pr$b#*ného hodnocení v'konu pracovníka – informace o 
pracovním v'konu a o jednání pracovníka za hodnocené období.  
 
V rámci pr$b#hu rozhovoru je d$le*ité brát v potaz jeho organizaci a samotné 
zabezpe%ení. Uskute%n#ny by m#ly b't následující kroky:  
•! zajistit prostor, ve kterém bude probíhat rozhovor,  
•! rozvrhnout %asov' rámec,  
•! objasn#ní cíle rozhovoru danému zam#stnanci, kter' je hodnocen,  
•! p&ipravit si stru%nou osnovu rozhovoru a jednotliv'ch bod$, které budou b#hem 
procesu rozebírány,  
•! zapisování poznámek b#hem rozhovoru,  
•! vyh'bání se p&ed%asn'm záv#r$m hodnotitele,  
•! shrnutí v'sledk$ rozhovoru a zopakování cíl$, na které by se zam#stnanec m#l 
v budoucnu zam#&it (Armstrong, 2012). 
 
Hodnotící rozhovor by m#l probíhat p&ibli*n# p$l hodiny, poté by m#l b't ukon%en. 
Skon%ení lze vnímat dvojím zp$sobem: 
1)! Sm#rem k organizaci – hodnotitel p&edává organizaci informace aktuální o osobních 
údajích, pot&ebách rozvoje a vzd#lávání, poradenství, problematick'ch oblastí 
hodnoceného zam#stnance,  
2)! sm#rem k pracovníkovi – dochází zde k spole%nému stanovení cíl$ a úkol$, které 
musí zam#stnanec vykonat, dále je zam#stnancem podepsán protokol z hodnocení a 
dochází k pod#kování a následnému rozlou%ení se s hodnocen'm pracovníkem 
(Foot et.al., 2016).  
 
3.3.2! Formulá&e pro hodnocení  
Hodnotící formulá&e mohou mít r$znou podobu a pou*ívají se pro hodnocení v'konu. 
Formulá&e jsou ve form# jednostránkového dokumentu, nebo to mohou b't eseje. Pro 
hodnotitele tak pro hodnocené m$*e b't hodnotící formulá& oporou p&i hodnotícím rozhovoru. 
Jeho vyu*ití usnadní rozhovor ob#ma stranám.  
Obsahem hodnotícího formulá&e je shrnutí siln'ch a slab'ch stránek zam#stnance, také 
oblastí t'kající se pracovních úkol$, ve kter'ch se musí zam#stnanec zlep)ovat. Formulá& lze 
vyu*ít pro podporu plánu kariérního rozvoje, kter' poskytuje mo*nost zam#stnanci budovat 
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jeho silné stránky, vytvo&ení ak%ního plánu, v n#m* jsou ur%eny postupy a %asov' plán pro 
zlep)ení, ur%ení cíl$, kter'ch má b't dosa*eno. Dále pro rozhodnutí o pov')ení %i jak 
horizontálního, tak vertikálního p&esunu na jinou pracovní pozici, o v')i odm#n a velikosti 
platu. M$*e b't vyu*it pro dokumentaci s pot&ebou ú%asti na )kolení a umo*nit zam#stnanc$m 
mo*nost otev&eného projevu názoru na hodnocení. Je d$le*ité vhodn# zvolit hodnotící formulá&, 
a proto by ka*dá spole%nost m#la vytvo&it sv$j. Pakli*e dojde ke zkopírování formulá&e z jiné 
organizace, nemusí b't shoda vyt'%en'ch cíl$, a to m$*e b't pro organizaci spí)e negativem 
ne* p&ínosem. Nejprve by m#l hodnotitel p&edat vypln#n' hodnotící formulá& hodnocenému 
a projednat s ním jeho obsah. Zam#stnanec získá mo*nost prodiskutovat s hodnotitelem 
hodnocené kategorie a prozkoumat tak mo*nosti pro vylep)ení jeho v'konu. Po projednání by 
m#l hodnotitel p&edat hodnotící formulá& personálnímu odd#lení. Aby byl pro hodnocení 
v'konu formulá& co nejvíce efektivní, m#li by ho hodnotitelé pou*ívat od posledního rozhovoru 
se zam#stnancem. Po celou dobu pracovního pom#ru, a to na základ# po*adavk$ a povinností, 
které jsou ur%eny v popisu práce.  
 
Následn# jsou popsány p&ípady )patného vyu*ití formulá&$ hodnocení v'konu.  
•! Nad&ízen' m$*e pou*ít nevypln#n' formulá&, kter' mu m$*e slou*it jako návod pro 
rozhovor. K odvedenému v'konu zam#stnance se m$*e vyjad&ovat pouze ústn#, bez 
jakéhokoliv zápisu. Tím se zam#stnanec nedoví, co konkrétn# nad&ízen' napsal a zda 
nevyslovil n#co, co by ovlivnilo v'sledn' zápis.  
•! Hodnotitel se vyhne diskuzi s hodnocen'm, co* je st#*ejní %ást procesu hodnocení. 
V dobrém zájmu udr*ení si pozitivního vztahu se zam#stnanci, naplánování cíl$ pro 
následující období a pro povzbuzení kariérního r$stu je osobní diskuze nezbytná.  
•! A* po uskute%n#ní osobního rozhovoru se zam#stnancem se provedou zm#ny 
v komentá&ích. Zm#ny mají negativní charakter a dochází k nim, jestli*e hodnocen' 
zam#stnanec zmíní v pr$b#hu hodnocení n#co, na základ# %eho hodnotitel za%ne 
uva*ovat, *e p&i d&ív#j)ím hodnocení byl p&íli) mírn'.  
•! Ke )patnému vyu*ití formulá&e dochází z toho d$vodu, *e numerické hodnocení m$*e 
b't snadné, ale velmi %asto neú%inné. Ve formulá&i s numerick'm hodnocením by m#li 




3.3.3! 360° zp!tná vazba  
Metoda spo%ívá v tom, *e hodnocen' je hodnocen r$zn'mi lidmi podle stejn'ch kritérií 
viz Obrázek %. 3.4. Je v'hodné, jestli*e je 360° zp#tná vazba postavena na kompeten%ním 
modelu, kter' b'vá uplat,ován v Development Centre, p&i v'b#ru a hodnocení zam#stnanc$. 
Zam#stnanec je hodnocen sv'mi spolupracovníky, kte&í jej doká*ou v r$zn'ch okolnostech 
nejlépe zhodnotit. Hodnocen' dostane zp#tnou vazbu od sv'ch koleg$ o tom, jak ostatní lidé 
vidí jeho chování, jak ho hodnotí a jak na n# p$sobí. Poukázat na dovednosti hodnoceného 
zam#stnance mohou zákazníci, pod&ízení, kolegové a p&ím' nad&ízen'.  
 




Zdroj: DVO(ÁKOVÁ, Zuzana. !ízení lidsk"ch zdroj#. Praha: C. H. Beck, 2012. s. 128. 
ISBN 978-80-7400-347-9.  
 
Do systému hodnocení m$*e vstoupit libovoln' po%et respondent$, kte&í spadají do 
základních skupin, tyto skupiny jsou poté dále %len#ny. V základních skupinách probíhají 
následující hodnocení. Spadá pod to sebehodnocení, hodnocení nad&ízen'm (i více 
nad&ízen'ch), hodnocení kolegy, hodnocení pod&ízen'mi, hodnocení zákazníkem z interního 
prost&edí, takté* hodnocení dodavatelem, a také m$*e b't zapojen nezávisl' externí expert, co* 
m$*e b't psycholog %i odborník na danou pozici. Zp#tné vazby se tudí* m$*e zú%astnit 15 








Formy vstup$ hodnotitel$ jsou vytvo&eny jako dotazníková forma, kde dotazník 360 
obsahuje stálou sadu polo*ek, ke kter'm hodnotitel p&ipisuje bodovou hodnotu. V záv#ru se 
m$*e vyjád&it v r$zné mí&e strukturovaném záv#re%ném komentá&i. Dotazníková forma je 
pom#rn# dlouhá, jednotlivec zabere 1-2 hodiny.  
Hodnocení po jednotliv'ch kompetencích, respektive projevech chování. Ka*d' projev 
chování je za&azen do ur%ité kompetence. Hodnotitel postupuje v#t)inou kompetenci po 
kompetenci. Oproti dotazníkové form# m$*e b't nev'hodou, *e hodnotitel si vytvo&í 
prekoncepci, jak na tom hodnocen' v dané kompetenci je a podle toho uzp$sobit své hodnocení. 
Zde zabere hodnocení alespo, 2 hodiny u jednotlivce.   
Formy vstup$ pro hodnoceného v zásad# existují 3, pln# anonymní, co* znamená, *e 
skupiny jsou vytvo&eny tak, aby nebylo mo*no identifikovat, kdo jak hodnotil, krom# 
sebehodnocení. -áste%n# anonymní, zde je ur%itelné, jak hodnotitel nad&ízen' a zákazník, 
ostatní jsou anonymní a komentá&e jsou uvád#ny v náhodném po&adí. Odkrytá zde je ka*d' 
hodnotitel identifikovateln' nejen z grafického v'stupu, ale i z komentá&$, které jsou uvedeny 
ke jakékoli hodnocené kompetenci.   
Ú%el hodnocení 360° v'konu je obecn# stejn' jako p&i normálním hodnocení v'konu, 
ale p&edpokládá se, *e nov' proces nabízí n#které v'hody: poskytování lidem informace 
o ú%inku jejich p$sobení na ostatní zam#stnance na pracovi)tích. Z pohledu 360° hodnocení tak 
poskytuje %lov#ku bohatou strukturovanou a mnohostrannou p&íle*itost vid#t sebe jako ostatní 
(Dalton, 2010). 
Jedním p&íkladem u*ite%nosti hodnocení 360°, je návrh, aby t'mové dovednosti 
mana*er$, které jsou jedním z nejú%inn#j)ích prost&edk$ pro zm#nu postoj$ nebo spokojenosti 
zam#stnanc$, mohly b't hodnoceny p&íslu)n'mi zam#stnanci. Mana*e&i mohou obdr*et 
zp#tnou vazbu od vrstevník$ a pod&ízen'ch porovnávat, jak jsou jejich schopnosti vnímány 
ob#ma skupinami v rámci t'mu (Raju a Collins, 2007).  
Raju a Collins (2007, s.154) uvád#jí, *e vzájemné hodnocení a pod&ízené jsou obzvlá)t# 
u*ite%né, proto*e poskytují dva r$zné a d$le*ité pohledy na dovednost a chování.  
P&esto*e se zdá, *e sebehodnocení je obzvlá)t# náchylné k nesprávn'm hodnocením, 
nazna%uje, *e je stejn# u*ite%né, proto*e zvy)uje p&ipravenost a p&ipravenost k rozhovoru 
zvy)uje celkovou spokojenost a zvy)uje pocit spravedlnosti. Není kone%n'm cílem absolutní 
shoda, ale proces sm#&ující k dosa*ení v'sledku (Roberts, 2013).  
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3.4! Trendy ve v"voji hodnocení zam!stnanc#  
Organizace ve v)ech odv#tvích podnikání se nadále odklán#jí od tradi%ních v'ro%ních 
hodnocení a usilují o jednodu))í a efektivn#j)í systém &ízení v'konnosti, které probíhají po cel' 
rok.  
 Jako první se &adí mezi trendy – pohodlí zam#stnanc$ bude sou%ástí v'konn'ch diskusí. 
Stres a úzkost jsou oslabující na pracovi)ti a bohu*el tyto problémy p&estavují v#t)í problém 
ne* kdy p&edtím. Z jedné studie bylo zji)t#no, *e jedna t&etina britsk'ch pracovník$ trpí úzkostí, 
depresemi nebo stresem. Stejn' pr$zkum ukázal, *e 40 % zam#stnanc$ sní*ilo pracovní zát#* 
z d$vodu du)evního zdraví. Velká spokojenost je velkou sou%ástí lidsk'ch zdroj$. Není divu, 
*e produktivita trpí, kdy* jsou stresové úrovn# vysoké, zam#stnanci se cítí pochromeni a pracují 
mén# kv$li stresu v práci. Detekce a &e)ení problém$ du)evního zdraví na po%átku je stále 
d$le*it#j)í, pokud to jde u udr*ení zam#stnanc$ v jejich nejlep)ích v'sledcích. Firmy 
s p&em')lejícím postojem se probouzejí tím, *e otázky du)evního zdraví hrají vá*nou úlohu 
z hlediska v'konnosti a produktivity – otázky blahobytu a v'konu zam#stnanc$ jde ruku v ruce.  
Jako druh' se &adí, *e zp#tná vazba musí b't podporována pravideln'mi konzultacemi 
kou%ováním – Diskuze o &ízení v'konnosti se v posledních letech v'razn# zam#&ila na v'znam 
%asté zp#tné vazby v reálném %ase. Mno*ství zp#tné vazby v)ak není nejd$le*it#j)í, co* by 
vytvá&elo pracovní síly zapojen'ch a produktivních zam#stnanc$. Pokud firmy cht#jí dosáhnout 
skute%ného zisku z v'konu, zp#tná vazba musí b't doprovázena pravideln'mi kou%ováními 
konverzacemi, b#hem nich* se mana*er a zam#stnanec vrátí zp#t a zamyslí se nad poskytnutou 
vazbou. Vyu*ívají ho k objevování siln'ch stránek a zv'razn#ní oblastí pro rozvoj. Tahle 
technika je dob&e zavedená pro sportovní profesionály. V práci takové kou%ování konverzace 
umo*,ující jednotlivci oslovovat a rozvíjet se z hlediska osobního a profesního rozvoje.  
T&etí obsahuje &ízení v'konu, které se stane smyslupln'm a lidsk'm – jednou z hlavních 
kritik hodnocení v'konu nebo hodnocení v'konnosti je to, *e jsou vytvo&eny a ne autentické. 
Jsou p&íli) zam#&eni na )kály a m#&ení ro%ních cíl$, kompetencí a necítí se relevantní pro 
ka*dodenní pracovní *ivot zam#stnanc$. To se rychle m#ní a cíl %íslo jedna, kter' HR 
profesionálové nyní &íkají, *e cht#jí dosáhnout pro sv$j systém &ízení v'konnosti, je pro 
mana*ery a zam#stnance, aby m#li smyslupln#j)í rozhovory o v'konu a v'voji.  
Jako poslední je &ízení v'konnosti, které se zam#&í na to, jak zv')it efektivitu 
zam#stnanc$ a mana*er$ – b#hem posledních let se lidsk'mi zdroji p&edev)ím zab'valo 
zapojení zam#stnanc$. Vysoce anga*ování zam#stnanci jsou pova*ováni za v#rné, kte&í p&ijdou 
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navíc za svou práci. V'sledkem je, *e v poslední dob# zna%n# vzrostla technologie zákazník$ 
(Clearrewiev, 2018).  
 
Shrnutí teoretické %ásti  
 Hodnocení zam#stnanc$ je v &ízení lidsk'ch zdroj$ je velmi d$le*itou oblastí u  v#t)iny 
prosperujících organizací. Proto je podstatné v#novat této oblasti dostate%nou pozornost. Vliv 
na &adu navazujících systému má i systém odm#,ování a vzd#lávání. Systém hodnocení 
zam#stnanc$ pomáhá k pln#ní vyty%en'ch cíl$.  
 Teoretická %ást jsou tudí* logicky na sebe navazující se poznatky z oblasti hodnocení 
zam#stnanc$. Jsou vymezeny základní pojmy jako je &ízení lidsk'ch zdroj$ atp. D$le*ité je si 
uv#domit, *e zam#stnaní lidé v organizaci tvo&í základ daného systému, tedy hrají klí%ovou roli. 
Je tedy d$le*ité i z mnoha d$vod$ tomuto problému v#novat dostate%nou váhu. Zam#stnanci 
by m#li chápat hodnocení jako pozitivní %innost, která je v mnoha sm#rech nápomocná. 
D$le*ité je v#d#t, *e i v této oblasti se setkáváme s &adou chyb, které jsou zp$sobeny 
nejr$zn#j)ími p&í%inami. P&i%em* jejich zji)t#ní do budoucna u)et&í nejen spoustu %asu, ale také 
se zamezí jejich opakování. Z tohoto d$vodu by m#la b't vyty%ena kritéria, které pomáhají plnit 
dan' ú%el. Je celá &ada kritérií, av)ak d$le*ité je p&itom brát ohled na zvolenou strategii 
organizace. Proces hodnocení by m#l b't slo*en z %ástí na sebe navazujících, které p&isp#jí 
k tomu, aby bylo hodnocení provád#no efektivn# a správn#.  
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4! Charakteristika vybrané spole%nosti 
Mezinárodní automobilová spole%nost XY je na sv#tovém trhu známá u* od roku 1939, 
jen byla p$vodn# zalo*ena pod odli)n'm názvem. A* v roce 2002 do)lo ke spojení dvou 
velk'ch korporací a vznikla nová firma s názvem XY. Spole%nost sídlí ve !pan#lsku ve m#st# 
Azkoitia, zab'vá se v'robou, v'vojem a také samotnou dodávkou sou%ástek pro automobily. 
Firma si zakládá na dobrém jménu na celosv#tovém trhu, kde je zastoupena jednotliv'mi 
závody jak v Evrop#, tak Americe, Africe i Asii viz Obrázek %. 4.1.  
 




Spole%nost zam#stnává kolem 10 000 lidí, co* není tak velké %íslo na to, *e je vlastníkem 
60 závod$. Firma je uspo&ádána do %ty& divizí podle technologií: technologie lisování, obráb#ní, 
dále plastová a hliníková divize. Nejvíce pobo%ek vyrábí díly lisováním plech$. Zám#rem firmy 
je mít, pokud mo*no, zastoupení v)ech divizí v*dy v daném míst# p$sobení.  
V -eské republice firma p$sobí od roku 1999, kdy vznikla s vizí nalézt vhodné místo 
pro rozvoj podnikání s vyu*itím svého potenciálu a vytvo&ení )pan#lské spole%nosti, která bude 
respektovat %eskou mentalitu a kulturu. Spole%nost nap&ed koupila fungující firmu na lisování 
plech$ ve Vala)ském Mezi&í%í, kterou n#kolik let rozvíjela. Poté firma vyu*ila investi%ních 
pobídek a své úsilí vlo*ila do plastové v'roby. Na za%átku roku 2009 tak vznikla na okraji m#sta 
na zelené louce nová v'robní hala pro v'robu plastov'ch díl$. Spole%nost tedy získala v daném 
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m#st# zastoupení jak v metalové, tak plastové divizi. Ob# dce&iné firmy vystupují samostatn# 
pod sv'm názvem a svou právní subjektivitou, nejsou strategicky propojené.  
Firma od po%átku vzniku nakupovala p&evá*n# )pan#lské v'robní stroje, které vyu*ívají 
nejnov#j)í technologie pro lisování plast$ vst&ikováním. V sou%asné dob# zam#stnává p&ibli*n# 
150 zam#stnanc$, k tomu dal)ích 50 agenturních d#lník$, které by ráda nahradila vlastními 
zdroji. Zam#stnanci se d#lí na TH pracovníky (v%etn# mana*er$) a pracovníky d#lnick'ch 
profesí. Ve firm# bylo k 31. 12.2018 zam#stnáno 89 TH pracovníku a 61 d#lník$.  
Na za%átku spole%nost oslovila personální agentury, aby za%aly vyhledávat mana*ery 
do vedoucího t'mu. Jedna z prvních pozic, která byla obsazena, byl personální mana*er. 
Úkolem mana*era bylo postupn# dopl,ovat stav mana*erského t'mu a zajistit obsazení dal)ích 
pracovních míst. Firma p&i)la na %esk' trh v dob# sní*ené poptávky po v'robcích pro 
automobilov' pr$mysl, co* celou situaci jist'm zp$sobem komplikovalo. Firma na tuto situaci 
zareagovala pe%liv# nastaven'm procesem hodnocení zam#stnanc$ a jejich v'kon$ tak, aby 
získala kvalifikovanou pracovní sílu, která pom$*e rozvinout cíle a strategie )pan#lské plastové 
pobo%ky.  
 
Vize, strategie a hlavní zákazníci firmy  
Cílem spole%nosti je stát se nejúsp#)n#j)ím v'robcem a dodavatelem automobilov'ch 
díl$ a sou%ástek pro automobilov' pr$mysl.  
 
Hlavní vizí je: 
•! b't nepostradateln'm partnerem pro zákazníky,  
•! pro zam#stnance b't dobr'm zam#stnavatelem,  
•! pro investory p&edstavovat vysoce v'konnou organizaci v automobilovém pr$myslu,  
•! v$%i ve&ejnosti b't zodpov#dnou organizací. 
 
Strategie je zalo*ena na zlep)ování ka*dodenních 3 hodnot: 
•! spokojenost zákazníka,  
•! hospodá&sk' v'sledek a r$st,  




Mezi hlavní zákazníky spole%nosti pat&í:  
•! !koda Auto 






•! Faurecia aj. 
Organiza%ní struktura, viz P&íloha %.1, je vytvo&ena centrálou ve !pan#lsku. Struktura 
slou*í jako podklad pro stanovení a ur%ení základních rolí jednotliv'ch pozic a pro vytvo&ení 
popis$ pracovních míst. Jedná se o funkcionální organiza%ní strukturu, kde se zam#stnanci 
sdru*ují podle podobnosti úkol$, dovedností nebo aktivit.  
 
Popis pracovních pozic 
Personální mana'er – je pracovní pozice, která má na starost rozvoj zam#stnanc$, 
identifikaci rozvojov'ch pot&eb, sestavování rozvojov'ch plán$, spolupráci s jednotliv'mi 
odd#leními p&i sestavování vzd#lávacích plán$ a p&íprav# vzd#lávacích aktivit. Dal)í aktivitou 
je nábor nov'ch zam#stnanc$, inzerce, selekce *ivotopis$. Personální mana*er sleduje zp#tné 
vazby zam#stnanc$ v pr$b#hu adapta%ního procesu. Má zodpov#dnost za zaji)t#ní personální 
administrativy nap&. vznik, zánik, zm#ny smluv, také zodpov#dnost za vedení personální 
agendy zam#stnanc$ a jejich slo*ek.  
Finan%ní mana'er – zodpovídá za v)echny finan%ní toky spole%nosti. Je 
spoluzodpov#dn' za finan%ní v'sledek firmy a podílí se na &e)ení problém$, které ho p&ímo 
ovliv,ují. V p&ípad# zji)t#ní skute%ností, které by mohly v'znamn# ovlivnit v'sledek nebo b't 
v rozporu se zákonem, neprodlen# informuje své nad&ízené. Zodpovídá za v'kazy a porovnává 
je s rozpo%tem. Spolupracuje s obchodním odd#lením a aktivn# &e)í pohledávky po splatnosti, 
je zodpov#dn' za cenové odchylky, jejich kalkulaci a cenovém dorovnání se zákazníky. 
Spolupracuje s odd#lením logistiky, se kter'm &e)í optimalizaci zásob, dále nap&í% s ostatními 
odd#leními firmy ve v#cech, které ovliv,ují finan%ní toky. Pr$b#*n# sleduje mar*e jednotliv'ch 
projekt$, zejména nov'ch a kalkuluje p&ípadné ztráty, kontroluje jejich zobrazení v interním 
systému SAP. Je zodpov#dn' za spou)t#ní cenov'ch kalkulací v'robk$ na za%átku ka*dého 
roku. Optimalizuje náklady a aktivn# pracuje na jejich sni*ování. Aktivn# spolupracuje 
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s interním finan%ním auditem v dob# kontrol. Je zodpov#dn' za ro%ní v'sledek firmy i 
rozvahové polo*ky a jejich obhajobu p&ed externím auditorem. Podílí se na statutárním auditu 
dle po*adavk$. Plní úkoly generálního mana*era a controllera mate&ské spole%nosti, kterému 
p&ímo reportuje.  
Mana'er v"roby a logistiky – &ídí a organizuje procesy zaji)+ování materiálu 
a dodavatel$ v souladu s v'robním plánem. P&ijímá opat&ení k zefektivn#ní a zv')ení 
produktivity práce. Zaji)+uje atesty vstupních materiál$. P&ezkoumává nákupní smlouvy. 
Zpracovává inventury. Zaji)+uje pr$b#*né sledování pot&eb firmy na nákup. Eviduje a archivuje 
dokumentaci spojenou s touto %inností dle dan'ch sm#rnic. Vystavuje objednávky a jejich 
zaji)t#ní po podpisu oprávn#nou osobou. Informuje pod&ízené o konkrétních podmínkách 
dodání materiálu. Vyhledává, hodnotí a kontroluje vhodné dodavatele a komunikuje s nimi. 
Zpracovává prvotní p&íjem po*adavk$ na nákup materiálu a evidence t#chto p&íjm$. Koordinuje 
dopravy kooperaci ve spolupráci s odborem v'roby. Plní podnikatelské strategie a vize 
budoucnosti spole%nosti. Kontroluje dodr*ování pracovní doby pracovník$ v'robního úseku 
a její optimální vyu*ívání. Dodr*uje etiky &ízení a podnikání p&i &ídícím i obchodním jednání. 
Prokazateln# informuje pod&ízené zam#stnance, vydává organiza%ní a &ídící normy. (ídí 
%innost v souladu se sm#rnicemi kvality a p&ipravuje podklady pro audity. Podporuje uzavírání 
dohod o sou%innosti, zakládání t'm$ pro &e)ení problém$, realizace inovace.  
Mana'er kvality – &ídí t'm zam#stnanc$ kvality dle organiza%ního schématu. 
Garantuje správné provád#ní jejich pracovní nápln#, definuje cíle osobního rozvoje a provádí 
souhrnné hodnocení. Plánuje a &ídí systém kvality. Plánuje a zabezpe%uje provád#ní interních 
audit$ a také pln#ní nápravn'ch opat&ení z nich vypl'vajících. Zpracovává denní /t'denní/ 
m#sí%ní hlá)ení o ukazatelích kvality. Garantuje implementaci zákaznick'ch po*adavk$, ru%í 
za kvalitu v'robk$. Má pravomoc zastavit v'robu. Zahajuje, dohlí*í a podporuje proces 
neustálého zlep)ování v'roby, proces$ a spokojenosti zákazníka. (ídí se sm#rnicemi BOZP, 
nebezpe%né chemické látky a plní povinnosti dle vnit&ního podnikového p&edpisu.  
Obchodní mana'er – komunikuje se zákazníky, jedná s klí%ov'mi partnery. Dbá na 
strategické vedení a &ízení obchodního p&ípadu v rámci projekt$. P&ipravuje cenové nabídky, 
nav)t#vuje zákazníky, má kontakt s mate&skou spole%ností. Garantuje implementaci 
zákaznick'ch po*adavk$.  
Mana'er údr'by – organizuje a &ídí %innost tak, aby byla zaji)t#na po*adovaná 
provozuschopnost a spolehlivost stroj$ a za&ízení. (ídí preventivní údr*bu stroj$ a za&ízení 
a vypracovává její plán. Zaji)+uje operativn# a ve shod# s po*adavky odpovídajících odd#lení 
opravu stroj$ a za&ízení. Optimalizuje postupy údr*by. Zabezpe%uje pot&ebné náhradní díly 
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a materiál. Organizuje údr*bá&e na sm#ny. P&ipravuje podklady pro vypracování mezd 
údr*bá&$. Organizuje p&es%asy, dovolenou a nemocnost údr*bá&$. (ídí se sm#rnicemi BOZP, 
nebezpe%né chemické látky. Dodr*uje vnit&ní na&ízení spole%nosti.  
Ú%etní – provádí ú%etní práce v souladu s ú%etními a da,ov'mi p&edpisy. Má 
zodpov#dnost za správnost, úplnost a celistvost kompletního ú%etnictví spole%nosti. (ídí 
da,ovou problematiku, má podíl na p&íprav# m#sí%ních, %tvrtletních i ro%ních report$.  
Mzdová ú%etní – zpracovává mzdy zam#stnanc$ (p&íprava podklad$, zpracování 
m#sí%ních mezd). Realizuje mzdové agendy spole%nosti na základ# platné legislativy -R. 
Kontroluje úplnost zam#stnanecké dokumentace, správnost odvod$ sociálního a zdravotního 
poji)t#ní. Komunikuje se zam#stnanci, vydává potvrzení o p&íjmech, zpracovává evidenci 
srá*ek ze mzdy, ro%ní zú%tování daní. Jedná s ú&ady, vede a ú%tuje pokladnu, platební karty. 
Má na starost kompletní zú%tování mezd v interním systému SAP, také zú%tování vstupních 
léka&sk'ch prohlídek. Má na starost nákup a distribuci stravenek.  
In'en"r kvality – komunikuje se zákazníky, reprezentuje zájmy firmy, ale zárove, dbá 
na spokojenost zákazníka. Zodpovídá za vy&izování zákaznick'ch reklamací. Organizuje 
interní/externí akce t&íd#ní nebo opravy neshodn'ch díl$. (ídí neshodné díly, které jsou vrácené 
zákazníkem. P&ipravuje zprávy ze vzorkování v'robk$, katalogy kvality ke schválení 
zákazníkem, jejich následné uvedení do v'roby a jejich archivace. Je zástupcem metrologa, zná 
interní agendu. Dbá na pokyny vedoucího kvality.  
Koordinátor nákupu – zaji)+uje plánování nákupu vstupních materiál$ a komponent$ 
dle po*adavk$ v'roby. Zabezpe%uje objednávání externích p&eprav, objednávání alternativních 
obal$. Je zodpov#dn' za &ízen' proces optimalizace skladové zásoby vstupního materiálu. (ídí 
proces zavád#ní nov'ch projekt$. Má dohled nad p&ípravou pr$vodní dokumentace související 
s projekty.  
Projektov" koordinátor – vede nové projekty a pot&ebnou dokumentaci. Aktualizuje 
obecn' plán (termíny dodání, termíny zkou)ek). Zavádí nové projekty do v'roby (%asov' plán, 
dokumentace a samotná realizace), vyjednává s dodavateli a zákazníky. Zhodnocuje stavy 
projektu, vede a realizuje zm#ny nástroj$ a provádí ostatní %innosti v rámci technického 
odd#lení.  
Specialista logistiky – zaji)+uje kompletní informace a po*adavky od zákazník$/ 
dodavatel$. Sestavuje denní a m#sí%ní plány dodávek dle po*adavk$ zákazníka. Zodpovídá za 
distribuci plán$ p&íslu)n'm odd#lením. Zodpovídá za nákup vstupního materiálu a za p&ípravu 
dokument$ k expedici. Zaji)+uje p&epravu díl$ k zákazníkovi, optimalizuje logistické cesty. 
Sleduje a vyhodnocuje efektivitu dodávek od dodavatel$ k zákazník$m. Podílí se na p&íprav# 
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poptávek na nové projekty z hlediska logistick'ch cest. Dále spolupracuje na &e)ení 
zákaznick'ch reklamací, na p&íprav# m#sí%ních v'sledk$. Zodpovídá za sledování skladov'ch 
zásob hotov'ch díl$. Provádí hodnocení spokojenosti zákazník$. (ídí se sm#rnicemi, které se 
t'kají kvality. Zodpovídá za správnou archivaci dokument$. Zaji)+uje dodávky i p&epravu 
zásilek, vystavuje objednávky pro produkty. (ídí se sm#rnicemi BOZP, nebezpe%né chemické 
látky. Plní povinnosti dle organiza%ního plánu spole%nosti.  
Technolog v"roby – odla.uje v'robní parametry stroj$ pro nové formy podle 
dostupn'ch technick'ch poznatk$. (e)í vzniklé problémy u stávajících v'rob. Vyu*ívá 
v maximální mí&e technické podpory dodavatel$ stroj$ a materiál$. Dohlí*í na p&ípravu 
materiálu pro zkou)ení forem. P&i procesu odla.ování zhotovuje vzorky v po*adovaném 
mno*ství a kvalit#. Z pr$b#hu zkou)ek vyhotovuje finální úpravy a dolad#ní chapadel robot$. 
Specifikuje po*adavky na dovybavení nov'ch i stávajících forem. Podílí se na návrhu nov'ch 
montá*ních technologick'ch pracovi)+. Podílí se na sb#ru dat, anal'zách a odstra,ování p&í%in 
vzniku zmetk$. Dodr*uje pracovní a technologickou káze,, po&ádek a %istotu na pracovi)ti. 
Zodpovídá za dodr*ování pracovních, technick'ch, kontrolních a interních p&edpis$ 
souvisejících s pracovní operací. (ídí se sm#rnicemi t'kajícími se kvality, BOZP, nebezpe%né 
chemické látky.  
Vedoucí provozu lakovny – má zodpov#dnost za úsek barvení vyroben'ch v'lisk$. Má 
na starost vedení lidí, p&edává nákupu a logistice po*adavky na dodávku materiál$. Podílí se 
svou ú%astí na v'b#ru a rozmis+ování nov'ch pracovník$ do úseku. Zpracovává pravidelné 
reporty. (ídí své odd#lení tak, aby byly spln#ny cíle spole%nosti. (ídí ka*dodenní v'robu za 
ú%elem spln#ní plán$. Kontroluje zam#stnance a jedná s nimi, zefektiv,uje v'daje.  
Vedoucí provozu v"roby – nad&ízen'm je vedoucí v'roby a logistiky, mezi pod&ízené 
pat&í sm#noví mist&i. Plánuje a organizuje práce v%etn# montá*í. Organizuje %innost ve v'rob# 
a je zodpov#dn' za pln#ní cíl$, vytvá&í podmínky pro optimální vyu*ití kapacit a zdroj$. Dohlí*í 
na dodr*ování termín$, informuje p&ímého nad&ízeného o mo*n'ch problémech souvisejících 
s v'robou. Na základ# v'robního plánu organizuje rozd#lení pracovník$ na jednotlivá 
pracovi)t#. Podílí se na vytvá&ení v'robního plánu s odd#lením logistiky. (ídí, podporuje             
a motivuje pracovníky v oblasti své odpov#dnosti, hodnotí pracovníky, p&edkládá jim návrhy 
na zm#ny v odm#,ování. Odpovídá za dodr*ování standard$ kvality, za provozuschopnost 
za&ízení v'roby.  
Vedoucí skladu – zaji)+uje p&íjem materiál$ a komponent$ do vstupního skladu. 
Provádí kvantitativní p&ejímku a p&ipravuje podklady pro kvalitativní kontrolu. Vede evidenci 
p&íjm$, vkládá data o p&íjmech do interního systému SAP. Provádí kontrolu dodr*ování 
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skladov'ch podmínek. Kontroluje dodr*ování systému FIFO. Provádí pravidelné inventury 
skladu. Plní pokyny nad&ízeného. Organizuje, p&id#luje a kontroluje práci pod&ízen'ch. 
Odpovídá za fyzick' stav a mno*ství materiálu. (ídí se sm#rnicemi BOZP, nebezpe%né 
chemické látky. Plní povinnosti dle organiza%ního &ádu spole%nosti. (ídí se sm#rnicemi t'kající 



























5! Anal"za sou%asného systému hodnocení zam!stnanc# ve 
vybrané spole%nosti  
V této kapitole diplomové práce je zanalyzován a popsán sou%asn' systém hodnocení 
THP zam#stnanc$ ve spole%nosti. Informace byly získány na základ# rozhovor$ s personální 
mana*erkou, teoretick'ch poznatk$, dotazníkového )et&ení a interních dokument$ 
poskytnut'ch pro ú%ely práce.  
5. 1 Systém hodnocení ve spole%nosti  
 Po konzultaci s personální mana*erkou je anal'za systému hodnocení zam#&ena na THP 
zam#stnance, kde je sou%asn' systém hodnocení zaveden' ji* n#kolik let a tvo&í jej p&evá*n# 
121 (one to one) a hodnotící rozhovor. Hodnoceni jsou v)ichni THP zam#stnanci ze t&í oblasti 
obchodu, kvality a administrativy. V)echny oblasti jsou hodnoceny toto*n'm zp$sobem. 
Hodnocení je provád#no dan'm nad&ízen'm zam#stnancem a v kone%né fázi hodnocení 
analyzuje  a posuzuje generální &editel, vedoucí odd#lení nebo jin' kompetentní zam#stnanec.  
 V této spole%nosti není systém hodnocení zam#stnanc$ p&íli) propracovan', jeliko* na 
to ve firm# není kladen velk' d$raz, a to hlavn# z %asov'ch d$vod$. Hodnocení zam#stnanc$ 
probíhá dvakrát za rok a to jak formáln#, tak i neformáln#. Po 3 m#sí%ní zku)ební dob# je 
uskute%n#n neformální 121 rozhovor nad&ízeného se zam#stnancem, kde se &e)í spokojenost 
obou stran, tedy nad&ízeného i zam#stnance. K formálnímu hodnocení dochází jednou ro%n# 
metodou hodnotícího rozhovoru. Hodnotící rozhovor provádí nad&ízen' zam#stnanec                    
a zaznamenává odpov#di spole%n# s hodnocen'm do formulá&e. Spole%nost má vytvo&en 
formulá&, kter' je znázorn#n v P&íloze %. 2.  
Z rozhovoru s personální mana*erkou vyplynulo, *e pro)kolení mana*er$ v oblasti 
hodnocení zam#stnanc$ v organizaci neprobíhá. Av)ak management v organizaci bere na 
v#domí d$le*itost lidsk'ch zdroj$, d$le*itost a ú%el systému hodnocení zam#stnanc$. 
V organizaci je zaveden systém vzd#lávání a rozvoje. P&i pot&eb# se poskytuje pot&ebné 
vzd#lávání a roz)í&ení kvalifikace zam#stnanc$.  
 Také je zaveden systém odm#,ování. Mzda je tvo&ena fixní (základní) a variabilní 
(osobní) slo*kou ohodnocení. Variabilní slo*ka sleduje hodnocení zadan'ch úkol$. Dále je 
zavedena mimo&ádná finan%ní odm#na, kterou zam#stnanci dostanou v p&ípad# individuálních 
zásluh. Jednatelé v organizaci rozhodují o v')i odm#ny spole%n# s personální mana*erkou. 
 Pokud se v organizaci uvolní pracovní místo, nejprve se hledají daní uchaze%i p&ímo ze 
zam#stnanc$. Díky tomu mají zam#stnanci mo*nost kariérního r$stu. Jestli*e zam#stnanec 
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dlouhodob# prokazuje ur%ité kvality a má p&ehled, jak nad technickou, tak nad ekonomickou 
gramotností organizace, má mo*nost pov')ení. Jestli*e není vybrán vhodn' kandidát ve 
spole%nosti, hledá se uchaze% v okolí.  
 Proto*e v sou%asné dob# nefunguje systém hodnocení zam#stnanc$ tak jak by m#l, 
personální mana*erka uva*uje do budoucna o zavedení fungujícího systému. Mezi plánované 
cíle v rámci hodnocení zam#stnanc$ se uvádí p&edev)ím:   
•! zkvalitn#ní celého systému hodnocení zam#stnanc$,  
•! kvalitn#j)í a efektivn#j)í komunikace mezi nad&ízen'm a pod&ízen'm, 
•! zji)t#ní pot&eb zam#stnanc$,  
•! vy))í produktivita.  
 
5.1.1! Hodnotící rozhovor 
Hodnotící rozhovor je formální hodnocení, které podstupují v)ichni THP zam#stnanci 
jednou ro%n# a je d$le*itou metodou hodnocení. Cílem hodnotícího rozhovoru je porovnání 
po*adovaného a skute%ného v'konu, identifikace siln'ch a slab'ch stránek, pot&eb vzd#lávání 
a rozvoje, ur%ení potenciálu a motivování zam#stnanc$ ke zlep)ení pracovního v'konu.  
Na hodnotící rozhovor má hodnotitel a hodnocen' vyhrazeno cca 30 minut a je o n#m 
obeznámen alespo, 1 t'den p&edem. Ani jeden z ú%inkujících na rozhovoru by nem#l podcenit 
svou p&ípravu. K rozhovoru je zvoleno p&íjemné prost&edí, aby jeho ú%astníci nebyli v pr$b#hu 
vyru)ováni. P&ístup hodnotitele by m#l b't objektivní a rozhovor by m#l b't veden' v pozitivní 
a kolegiální rovin#.  
Samotn' rozhovor za%íná vyjád&ením hodnoceného k vlastnímu pracovnímu v'konu za 
dané období a také zhodnocením stanoven'ch cíl$. Podstatou je zamy)lení zam#stnance nad 
svou prací a návrhu zprávy o jejím pr$b#hu pln#ní hodnotiteli, a to s d$razem na to, jak by bylo 
mo*né zlep)it pln#ní dan'ch úkol$. Úkolem zam#stnance by m#lo b't také zamy)lení nad 
vlastními neúsp#chy a zji)t#ní jejich p&í%iny, které vede k navr*ení mo*ného &e)ení pro jejich 
odstran#ní. Hodnotitel vyslechne zam#stnance bez p&eru)ování a zasahování do sebehodnocení. 
Druhá %ást rozhovoru je zam#&ena na hodnocení zam#stnance ze strany hodnotitele,         
a to v obecné rovin#, poté soust&ed#nost hodnotitele p&echází na jednotlivé %innosti a problémy. 
Je z&ejmé, *e je t&eba klást d$raz zejména na úsp#chy hodnoceného zam#stnance a pozitivní 
p&ínos pro spole%nost. Hodnotitel bere v úvahu to, aby se vyvaroval srovnání hodnoceného 
s ostatními zam#stnanci. U projednání v'konu zam#stnance, které neodpovídá stanoven'm 
po*adavk$m, je t&eba se soust&edit na pracovní v'kon hodnoceného, nikoliv na jeho osobu. 
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Rozhovor musí b't v#cn', hodnotitel v*dy p&esn# uvádí zji)t#né neshody. Sou%ástí jsou záv#ry, 
které jsou b#hem rozhovoru stanoveny. Pokud se tak nestane, ztrácí to na v'znamu projednání 
neshod. Pozitivní ukon%ení hodnocení by m#lo b't samoz&ejmostí.  
Sou%ástí hodnocení zam#stnance není vyjednávání o mzd#. Jestli*e je nutné vyjednávat 
o mzd#, m#lo by se jednat o samostatn' rozhovor. Ve v'jime%n'ch p&ípadech je mo*né o mzd# 
vyjednávat po ukon%ení hodnoticího rozhovoru.  
 
Formulace cíl# 
Ve vlastním zájmu si hodnocen' nejprve formuluje své cíle sám, ty by m#ly b't jak 
pracovní, tak také rozvojové. Korekci navr*en'ch cíl$ provede hodnocen' spole%n# 
s hodnotitelem, p&ípadn# hodnotitel p&edlo*í dal)í mo*né cíle. Aby se dalo pracovat na dosa*ení 
navr*en'ch cíl$, musí se s nimi hodnocen' ztoto*nit. 
 
Záv!r rozhovoru  
V'sledkem hodnotícího rozhovoru je stanovení cíl$ na dal)í období. Proto je d$le*ité 
v záv#ru zformulovat, na %em se hodnocen' a hodnotitel dohodli a co tedy bude uvedeno 
v hodnotícím formulá&i, jak' bude dal)í postup. Zárove, je to také p&íle*itost zam#stnanci 
pod#kovat a vyjád&it d$v#ru v jeho schopnost dosáhnout stanoven'ch cíl$. 
 
Zpracování podklad# z hodnotících rozhovor# 
V'stupem hodnocení je záznam z hodnotícího rozhovoru. P&edem je hodnotitelem 
p&ipraveno vyhodnocení jednotliv'ch kritérií, co ji* bylo zmín#no v')e. Vedoucí seznámí 
hodnoceného s v'sledkem a zaznamená jeho vyjád&ení v%etn# svého komentá&e. Shrnutí 
hodnotícího rozhovoru je uvedení siln'ch stránek zam#stnance a prostoru pro rozvoj a zlep)ení. 
Sou%ástí je také vyhodnocení spln#ní cíl$ v uplynulém období a stanovení cíl$ na nové období, 
které se zaznamená také v tomto hodnocení.  
Podrobné seznámení se zápisem uskute%ní zam#stnanec a je mu dán prostor pro dotazy 
nebo dopln#ní záznam$. Seznámení se záznamem potvrdí sv'm podpisem a obdr*í i kopii 
záznamu. Originální záznam z hodnotícího rozhovoru ulo*í hodnotitel do slo*ky, kterou 
k tomuto ú%elu vytvo&il a ulo*il na bezpe%né místo. Naskenovan' záznam z hodnotícího 




5.1.2! Typy hodnocení dle hodnotitele 
Hodnocení ve spole%nosti probíhá u THP zam#stnanc$ podle typu „p&ím' nad&ízen' 
hodnotí své pod&ízené“. Samoz&ejmostí je, *e nad&ízen' zam#stnanec má nále*ité kompetence 
a kvalifikaci, je v denním kontaktu se zam#stnancem, rozumí jeho náplni práce a zná se se 
zam#stnancem osobn#. Tudí* je srozum#n s kritérií, podle kter'ch zam#stnance správn#               
a spravedliv# hodnotí.  
 
5.2! Dotazníkové (et&ení  
P&ed samotn'm za%átkem )et&ení byly stanoveny t&i v'zkumné otázky. Podstatou je, zda 
zam#stnanec hodnotící systém n#jak'm zp$sobem ovliv,uje a jak z n#j doká*e %erpat. V'zkum 
je zam#&en na THP zam#stnance, ke sb#ru informací je pou*ita metoda dotazování formou 
elektronického dotazníku v%etn# n#kolika v'tisk$, které byly zaslány zam#stnanc$m 
spole%nosti. Proces shromá*d#ní odpov#dí probíhal jeden pracovní t'den v m#síci dubnu, kdy 
byly jak hodnocen'm, tak hodnotitel$m rozdány dotazníky pro jejich vypln#ní. Dotazník, kter' 
je tvo&en otázkami pro THP zam#stnance a hodnotitele je uveden v P&íloze %. 3 a P&íloze %. 4. 
Pro v'zkum byly formulovány t&i v'zkumné otázky, na jejich* základ# byl vytvo&en 
dotazník. Otázky jsou polo*eny tak, aby nám usnadnily najít odpov#di na tyto otázky: 
 
V"zkumná otázka %. 1: „Je dan" systém hodnocení vyhovující pro zam$stnance?“ 
V"zkumná otázka %. 2: „Motivuje existující systém hodnocení své zam$stnance p%i spl'ování 
stanoven"ch cíl#?“ 
V"zkumná otázka %. 3: „Je pr#b$h a kone(né hodnocení zam$stnanc# objektivní?“  
Pro tento v'zkum bylo celkem osloveno 89 THP zam#stnanc$ spole%nosti, co* 
odpovídá celkovému po%tu pracujících na t#chto pozicích.  
 
5.2.1! Charakteristika dotazníku 
V'zkum v rámci diplomové práce byl proveden v m#síci dubnu a byla pro n#j zvolena 
metoda dotazníkového )et&ení. Dotazníkové )et&ení probíhalo za pomocí zcela anonymních 
dotazník$, které byly ur%eny pro THP zam#stnance a pro jejich hodnotitele.  Nejd&íve byly 
vytvo&eny dva dotazníky, jejich* cílem bylo zjistit, jak jsou zam#stnanci spokojeni se stávajícím 
systémem hodnocení, a to jak z pohledu hodnocen'ch, tak i z pohled$ hodnotitel$. Dotazníky 
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byly vytvo&eny z informací získan'ch na základ# rozhovor$ s personální mana*erkou, 
poskytnut'ch materiál$ k tomuto ú%elu a teoretick'ch v'chodisek. 
Dotazník pro hodnocené THP zam#stnance je tvo&en 17 otázkami, pomocí kter'ch m#ly 
b't zji)t#ny v'zkumné otázky a celková doba pot&ebná k vypln#ní je p&ibli*n# 20 minut. 
 Dotazník byl rozlo*en do %ty& %ástí, které byly zvoleny z d$vodu postupného zji)t#ní 
potenciálních nedostatk$, p&ípadn# nespokojenosti zam#stnanc$ se systémem hodnocení. První 
%ást obsahuje demografické údaje. Druhá %ást je slo*ena z otázek t'kajících se samotného 
hodnocení. Ve t&etí %ásti je hodnoceno, zda je nastaven' systém pro zam#stnance motivující. 
Poslední %ást se odkazuje na objektivitu hodnotitele dotazníku. Dotazník byl vytvo&en tak, aby 
byl pro ú%astníky v'zkumu srozumiteln' a stru%n'. V práci je vlo*en jako Chyba! Nena(el se 
zdroj odkazu.. 
Dotazník pro hodnotitele byl navrhován velmi podobn# jako dotazník pro hodnocené 
zam#stnance z d$vodu mo*nosti porovnání odpov#dí jednotliv'ch skupin. Tento dotazník byl 
slo*en z 17 otázek, viz P&íloha %. . 
Na úvod byli respondenti osloveni s prosbou o vypln#ní dotazníku. Respondent$m byl 
p&edstaven smysl a v'znam dotazníku, byly jim sd#leny stru%né pokyny k vyhotovení                     
a p&ibli*ná délka pot&ebná k vypln#ní. Na záv#r bylo respondent$m pod#kováno za %as, kter' 
dotazníku v#novali.  
Dotazníky byly rozeslány 10 vedoucím a 79 zam#stnanc$m, na jejich vypln#ní byl 
respondent$m ponechán jeden t'den. Od vedoucích zam#stnanc$ se dotazníky vrátily v)echny, 
návratnost tedy %iní 100 %. Z 79 dotazník$ rozeslan'ch pod&ízen'm se vrátilo 70, návratnost 
je tedy 88 %. 
V'sledky dotazníkového )et&ení byly set&íd#ny a se&azeny. Jednotlivé otázky jsou 
analyzovány a okomentovány, odpov#di jsou pro v#t)í p&ehlednost zobrazeny pomocí graf$       
a kontingen%ních tabulek. V kontingen%ních tabulkách je pohled na data, ze kterého lze vy%íst 
informace, které nejsou viditelné v grafech. Kontingen%ní tabulky jsou znázorn#ny             




DOTAZNÍK PRO HODNOCENÉ ZAM)STNANCE 
 
Otázka !. 1 – Jaké je Va"e pohlaví?  
První identifika%ní otázka byla zam#&ena na zji)t#ní pohlaví respondent$. Respondenti 
z tohoto dotazníkového )et&ení jsou p&evá*n# *eny, a to v po%tu 41 (58,6 %), mu*i jsou 
zastoupeni v men)í mí&e 29 (41,4 %). Rozd#lení dotazovan'ch zam#stnanc$ podle pohlaví je 
znázorn#no v Grafu 5.1. 
 
Graf 5.1: Pohlaví zam!stnanc# 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 2 – Jak# je Vá" v$k?  
Dal)í identifika%ní otázkou byl v#k zam#stnanc$. V#k respondent$ zahrnoval skoro 
v)echny v#kové skupiny. Dotazníkového )et&ení se ú%astnilo celkem 70 hodnocen'ch 
zam#stnanc$, z nich* ani jeden z dotazovan'ch nebyl ve v#ku 18-24, ve v#ku 25-30 byli 4 
respondenti (5,7 %). Vy))í po%ty byly u respondent$ ve v#ku 31–35 tedy u 27,1 % a stejn' 
po%et byl ve v#ku 41 a více u 19 respondent$ (27,1 %). Z Grafu 5.2 vypl'vá, *e ve firm# je 








Graf 5.2: V!ková kategorie  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 3 – Jaké je Va"e nejvy""í dosa%ené vzd$lání?  
Jak m$*eme vid#t z Grafu 5.3 mají v)ichni dotazováni ukon%ené minimáln# 
st&edo)kolské vzd#lání s maturitou a velká v#t)ina i vysoko)kolské, konkrétn# 31 respondent$, 
co* p&edstavuje 44,3 % z celkového po%tu dotazovan'ch. St&ední )kolu s maturitou ukon%ilo 
27 respondent$ (38,6 %) a vy))í odbornou )kolu absolvovalo 12 zam#stnanc$ (17,1 %). 
Vypl'vá tedy, *e v organizace jsou zam#stnaní ve v#t)in# p&ípadu respondenti s vysokou 
)kolou. 
 
Graf 5.3: Nejvy((í dosa'ené vzd!lání 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Otázka !. 4 – Jste spokojeni se systémem hodnocení pou%ívan#m ve spole!nosti?  
Ú%elem otázky bylo ohodnocení spokojenosti se stávajícím systémem hodnocení. Jak 
je patrné z Grafu 5.4, tak v#t)ina je spokojená se systémem a to 45 respondent$ (64,3 %) 
ozna%ilo odpov#. ano. Men)í polovina z dotazovan'ch respondent$ odpov#d#lo na otázku 
negativním zp$sobem a to tak, *e není spokojena se stávajícím systémem hodnocení. V této 
skupin# odpov#d#lo 25 hodnocen'ch (35,7 %), *e jsou nespokojeni. Z kontingen%ních tabulek 
viz P&íloha 5 lze vypozorovat, *e se systémem je spokojen'ch více *en, a to ve v#ku 34–40. 
 
Graf 5.4: Spokojenost se systémem hodnocení  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 5 – Je pro Vás dosta!ující hodnocení v#konu práce 1x ro!n$?  
V této otázce byli respondenti dotazování na spokojenost s frekvencí hodnocení ze 
strany nad&ízen'ch. Velká v#t)ina respondent$ 65 (92,9 %) se shodla na tom, *e hodnocení 1x 
ro%n# není dosta%ující. Pouze 5 dotazovan'ch (7,1 %) odpov#d#lo, *e jim vyhovuje hodnocení 
jednou ro%n#. V'sledky této otázky jsou p&ehledn# zobrazeny v Grafu 5.5. Z kontingen%ních 
tabulek, které obsahují dopl,ující informace, je z&ejmé, *e s hodnocením jednou ro%n# souhlasí 
p&edev)ím *eny ve v#ku 41 a více let. Od$vodn#ní m$*e b't takové, *e lidé ve vy))ím v#ku se 







Graf 5.5: Hodnocení v"konu 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Otázka !. 6 – Jakou frekvenci byste v systému hodnocení uvítali?  
 Tato otázka má návaznost na p&edchozí otázku. Velk' po%et respondent$ celkov# 33 
(47,1 %) se shodl na hodnocení 1x za p$l roku, a také velké mno*ství, celkov# 29 dotazovan'ch 
(41,4 %) by preferovalo kvartální frekvenci hodnocení. Dokonce 3 respondenti odpov#d#li, *e 
by hodnocení uvítali jednou za m#síc. Naopak 5 respondent$ (7,1 %), kte&í v p&ede)lé otázce 
zodpov#d#li, *e jim vyhovuje sou%asné hodnocení 1x za rok uvedli tedy odpov#. 1x za rok. 
 
Graf 5.6: Frekvence hodnocení  
 





Otázka !. 7 – Víte, na základ$ jak#ch kritérií jste hodnocen/a?  
Tato otázka m#la poukázat na znalost kritérií, podle kter'ch jsou respondenti hodnoceni. 
22 respondent$ (31,4 %) odpov#d#lo, *e hodnotící kritéria neznají. Zb'vajících 48 (68,6 %) 
odpov#d#lo „ano“ a v dal)í otázce uvedli konkrétní kritéria, podle kter'ch si myslí, *e jsou 
hodnoceni. 
 
Graf 5.7: Znalost kritérií hodnocení  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 8 – Jestli%e odpovíte ano, kter#ch?  
Dotazováni mohli napsat kritéria nebo oblasti, podle kter'ch si myslí, *e jsou hodnoceni. 
Nejvíce respondenti volili odpov#., *e jsou hodnoceni na základ# kvality práce 24 osob, tj. 
(37,6 %) a 15 (31,3 %) dotazovan'ch zvolilo mo*nost „dle spokojenosti v práci“. Nejmén# 













Graf 5.8: Na základ! kter"ch kritérií  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 9 – Domníváte se, %e stanovené cíle jsou reáln$ proveditelné?  
Otázka byla zam#&ena na to, jestli si respondenti myslí, *e lze po*adované cíle 
zvládnout. 20 respondent$ (28,6 %) se vyjád&ilo, *e ne. Zbytek dotazovan'ch 50 (71,4 %) 
odpov#d#lo, *e reáln# proveditelné jsou.  
 
Graf 5.9: Proveditelnost cíl#  
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Otázka !. 10 – P&ispívá v#sledek z hodnocení k Va"í motivaci p&i práci?  
Sou%ástí hodnocení by m#la b't motivace ke zvy)ování pracovního v'konu. Tato otázka 
se orientuje práv# k tomu, zda si zam#stnanci myslí, *e jsou motivováni na základ# hodnocení. 
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P&esto*e je z Grafu 5.10 z&ejmé, *e 46 dotazovan'ch (65,7 %) je hodnocením motivováno ke 
zv')ení pracovního v'konu, u 24 respondent$ (34,3 %) jejich hodnocení na v'kon vliv nemá. 
Jedná se zpravidla o *eny se st&edo)kolsk'm vzd#láním, viz P&íloha 5, otázka %. 7.  
 
Graf 5.10: Je v"sledek z hodnocení motivující  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 11 – Pomáhá Vám zp$tná vazba z hodnocení k lep"ím v#sledk'm?  
Dal)í otázka se t'kala zp#tné vazby, která je p&i hodnocení zam#stnanc$ velmi d$le*itá. 
Z Grafu 5.11 vypl'vá, *e 54 respondent$ (77,1 %) pomáhá zp#tná vazba k lep)ím v'sledk$m. 
Naopak je to u 16 dotazovan'ch (22,9 %), kte&í odpov#d#li, *e jim zp#tná vazba k lep)ím 
v'sledk$m nepomáhá.  
 
Graf 5.11: Zp!tná vazba  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Otázka !. 12 – Co si myslíte, %e bylo d'vodem zavedení hodnotícího systému?  
Ú%elem otázky bylo zjistit, zda jsou si respondenti v#domi d$vodu zavedení hodnoticího 
systému ve spole%nosti. U této otázky mohli dotazovaní odpovídat pomocí v'b#ru, a to i více 
odpov#dí. Nejvíce, 30 respondent$ (42,9 %) se domnívá, *e d$vodem zavedení hodnotícího 
systému bylo zji)t#ní v'sledk$ jejich práce. Celkem 24 respondent$ (34,3 %) se domnívá, *e 
cílem bylo zjistit, za co jsou jako zam#stnanci odm#n#ni, a 19 dotazovan'ch (27,1 %) 
odpov#d#lo, *e d$vodem je zjistit jejich spokojenost s pracovním prost&edím.  
 
Graf 5.12: D#vod zavedení hodnotícího systému  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 13 – Jste p&edem informování o uskute!n$ní hodnotícího rozhovoru?  
Otázka se t'kala v%asného informování zam#stnanc$ o konání hodnotícího rozhovoru. 
Cílem bylo zjistit, zda vedoucí zam#stnanci dodr*ují povinnost informovat své zam#stnance 
p&edem o p&ipravovaném hodnotícím rozhovoru.  
Na Grafu 5.13 je mo*no vid#t, *e 50 respondent$ (71,4 %) uvedlo mo*nost „ano“.  20 
respondent$ (28,6 %) za)krtlo mo*nost „ne“, co* znamená, *e nejsou s p&edstihem informováni 









Graf 5.13: Informovanost o rozhovoru  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 14 – Kladete d'raz na p&ípravu k hodnotícímu rozhovoru?  
Z p&ede)l'ch odpov#dí bylo zji)t#no, zda respondenti kladou d$raz na p&ípravu 
k hodnotícímu rozhovoru. V#t)ina hodnocen'ch, celkem 37 (52,9 %) se na rozhovor p&ipravuje. 
33 respondent$ (47,1 %) odpov#d#lo „ne“, co* zárove, souvisí s odpov#dí z p&ede)lé otázky. 
Z Grafu 5.14 tedy vypl'vá, *e ne v)ichni respondenti, kte&í jsou o rozhovoru informováni 
p&edem, se na n#j skute%n# p&ipravují. 
 
Graf 5.14: P&íprava p&ed rozhovorem 
 




Otázka !. 15 – Jak vnímáte celkovou atmosféru a prost&edí p&i rozhovoru?  
Dotazováni se m#li vyjád&it k tomu, jestli jim p&i hodnotícím rozhovoru vyhovuje 
prost&edí a atmosféra. 26 respondent$ (37,1 %) odpov#d#lo na hodnotící )kále, *e je pro n# 
prost&edí vyhovující, tedy p&íjemné. V#t)ina dotazovan'ch 42 respondent$ (60 %) pova*uje 
prost&edí a atmosféru za neutrální. 2 respondenti (2,9 %) jej ozna%ili za 
nep&íjemné. Kontingen%ní tabulka  viz P&íloha 5. Otázka %. 12 ukazuje, *e 2 respondenti, kte&í 
prost&edí ozna%ili za nep&íjemné, byli mu* a *ena, a to ve v#ku 31-15.  
 
Graf 5.15: Atmosféra a prost&edí  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 
Otázka !. 16 – Domníváte se, %e hodnotící osoba byla správn$ zvolena pro tuto funkci?  
U této otázky berme v úvahu to, *e nad&ízen' zam#stnanec respondent$m vyhovovat 
m$*e, ale ne jako jejich hodnotitel. A to z d$vodu nedostatk$ zku)eností s hodnocením                  
a neprobíhajícího )kolení v této oblasti. 28 respondent$ (40 %) odpov#d#lo, *e osoba není 
správn# zvolena pro funkci hodnotitele. Zb'vajících 42 dotazovan'ch (60 %) souhlasilo, *e se 










Graf 5.16: Správn! zvolená osoba  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 17 – Myslíte si, %e na Va"e v#sledky práce je objektivn$ nahlí%eno?  
Poslední otázka se t'kala názoru na objektivitu p&i hodnocení. P&evá*ná v#t)ina 43 
respondent$ (62,4 %) si myslí, *e na v'sledky práce není objektivn# nahlí*eno. Podle 27 
dotazovan'ch (38,6 %) je hodnocení hodnotitelem objektivní. 
 
Graf 5.17: Objektivita p&i hodnocení  
 







DOTAZNÍK PRO HODNOTITELE 
 
Otázka !. 1 – Byli jste seznámeni se systémem hodnocení zam$stnanc' ve Va"í spole!nosti?  
Jak bylo zmín#no, otázky pro hodnocené zam#stnance a pro jejich hodnotitele byly 
koncipovány podobn#, aby je bylo mo*né pozd#ji porovnat. Z Grafu 5.18 vypl'vá, *e 
9 respondent$ (90 %) se systémem hodnocení seznámeno bylo, jeden hodnotitel (10 %) 
vyjád&il, *e se systémem seznámen nebyl.  
 
Graf 5.18: Seznámení se systémem hodnocení zam!stnanc#  
 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 
Otázka !. 2 – Jste spokojeni se systémem hodnocení ve Va"í spole!nosti?  
Z této otázky vypl'vá, *e nad&ízeni zam#stnanci jsou spokojeni se systémem hodnocení 
ve spole%nosti. Z Grafu 5.19 lze vy%íst, *e 6 respondent$ (60 %) je spokojen'ch a 4 
dotazovan'm (40 %) sou%asn' systém nevyhovuje. V dotazníkovém )et&ení byla zpozorována 










Graf 5.19: Spokojenost se systémem hodnocení  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 3 – Jestli%e ne, uve(te d'vod  
Jestli*e byla v p&edchozí otázce uvedena nespokojenost se systémem, tak byli 
hodnotitelé po*ádáni, aby svou odpov#. zd$vodnili. D$vody respondent$ byly 2, nap&íklad 
nedostatek %asu na hodnocení a dvakrát pot&eba pro)kolení samotn'ch hodnotitel$.  
 
Otázka !. 4 – Je dle Vás systém hodnocení objektivní a spravedliv#?  
Otázka se zab'vala objektivitou a spravedlností systému hodnocení. Z vyhodnocení 
otázky vychází, *e nad&ízen'm zam#stnanc$m se v 7 p&ípadech (70 %) jeví systém jako 
objektivní a spravedliv'. U 3 respondent$ (30 %) je uvedeno, *e systém pova*ují za 
neobjektivní a nespravedliv'.  
Graf 5.20: Objektivita a spravedlnost systému  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Otázka !. 5 – Jestli%e ne, uve(te d'vod 
Opakovan# následovala otázka, jestli*e hodnotitel$m p&ijde systém neobjektivní               
a nespravedliv', aby napsali d$vody. U této otázky ani jeden z respondent$ nevyjád&il sv$j 
d$vod.  
 
Otázka !. 6 – Je pro Vás vyhovující pr'b$h systému hodnocení?  
Jak vypl'vá z Grafu 5.21, tak 7 dotazovan'ch (70 %) odpov#d#lo, *e jim celkov' pr$b#h 
hodnocení vyhovuje a to znamená, *e by na stávajícím systému nic nem#nili. Naopak 
3 respondenti (30 %) ozna%ili pr$b#h hodnocení jako nevyhovující.  
 
Graf 5.21: Spokojenost s pr#b!hem hodnocení 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 7 – Frekvenci hodnocení zam$stnanc' vnímáte za:  
P&i odpov#di na tuto otázku byla k dispozici hodnotící )kála od 1 do 5, kde 1 znamená 
nedosta%ující a 5 dosta%ující.  Více ne* polovina respondent$ se shodla na tom, *e frekvence je 









Graf 5.22: Spokojenost s frekvencí hodnocení zam!stnanc#  
 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 8 – Je systém hodnocení !asov$ p&íli" náro!n#?  
Cílem této otázky bylo zjistit, zda systém hodnocení p&íli) %asov# zat#*uje nad&ízené 
zam#stnance. Jak vypl'vá z Grafu 5.23, systém se 7 hodnotitel$m (70 %) jeví jako %asov# 
zat#*ující. Pro 3 dotazované (30 %) je stávající systém hodnocení mén# %asov# náro%n'.  
 
Graf 5.23: *asová náro%nost hodnocení  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 9 – Na základ$ jak#ch kritérií hodnotíte své pod&ízené?  
Zde mohli hodnotitelé ozna%it více odpov#dí. 9 respondent$ (90 %) uvedlo, *e své 
pod&ízené zam#stnance hodnotí na základ# kvality práce. Dále zna%ná %ást 7 dotazovan'ch 
(70 %) uvedla, *e hodnotí i na základ# spln#ní cíl$ a 6 respondent$ (60 %) na základ# 
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pracovního chování. Men)í %ást hodnotitel$ 30 % ozna%ila mo*nost hodnocení na základ# 
kompetencí. 
 
Graf 5.24: Kritéria hodnocení pod&ízen"ch  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 
Otázka !. 10 – Pou%íváte v pr'b$hu roku neformální hodnocení?  
Pou*ívání neformálního hodnocení v pr$b#hu roku je velmi d$le*ité. Nad&ízen' m$*e 
v rámci neformálního hodnocení vyu*ít pochvaly, ale také kritiku zam#stnancovy práce. Jak je 
mo*né vy%íst z Grafu 5.25, nad&ízení zam#stnanci v 8 p&ípadech (80 %) neformální hodnocení 
pou*ívají. Oproti tomu 3 respondenti (30 %) nepou*ívají neformální hodnocení.  
Graf 5.25: Neformální hodnocení  
 





Otázka !. 11 – P&ipravujete se na hodnotící rozhovor?  
Jak vypl'vá z Grafu 5.6, na hodnotící rozhovor se celkem p&ipravují 4 nad&ízení, kte&í 
odpov#d#li „ano“ a 4, kte&í odpov#d#li „spí)e ano“. 10 % tedy 1 nad&ízen' odpov#d#l, *e na 
p&ípravu hodnotícího rozhovoru neklade velk' d$raz.   
 
Graf 5.26: P&íprava na hodnotící rozhovor  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 12 – Jak dlouho trvá Va"e p&íprava na rozhovor? 
Podle hodnotitel$ je p&íprava na hodnotící rozhovor nej%ast#ji v rozmezí 15-30 minut. 
Tuto odpov#. zvolilo 7 dotazovan'ch (70 %). Zbytek respondent$ 3 (30 %) uvedlo, *e p&íprava 
hodnotícího rozhovoru trvá 30-60 minut. Z grafu je z&ejmé, *e nad&ízení nekladou velk' d$raz 
p&íprav#.  
 










Zdroj: Vlastní zpracování 
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Otázka !. 13 – Je sou!ástí rozhovoru plánování kariéry?  
Cílem otázky bylo zjistit, zda hodnotitelé hovo&í o r$stu kariéry. Z Grafu 5.28 lze vid#t, 
*e 5 nad&ízen'ch (50 %) jedná o plánování kariéry p&i rozhovoru, druhá polovina ne.  
 
Graf 5.28: Plánování kariéry  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 14 – Hodnotící rozhovor je veden na základ$:  
Hodnotící rozhovor je veden podle 5 respondent$ (50 %) formou dialogu. Zbyl'ch           
5 hodnotitel$ uvádí, *e jde o monolog ze strany nad&ízeného. Z hlediska sebehodnocení 
zam#stnanc$ by m#l b't rozhovor veden dialogem.  
 










Zdroj: Vlastní zpracování 
59 
 
Otázka !. 15 – Probíhá hodnotící rozhovor v klidném prost&edí?  
U této otázky m#li nad&ízení stejn# jako hodnocení zam#stnanci odpov#d#t, jestli si 
myslí, *e je hodnotící rozhovor v p&íjemné atmosfé&e a v klidném prost&edí. Odpov#di se 
shodují v tom, *e více, tedy 7 respondent$ (70 %), za)krtlo „ano“. 3 hodnotitelé (30 %) 
nesouhlasí s tvrzením, *e by hodnotící rozhovor probíhal v klidném prost&edí.  
 














Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Otázka !. 16 – Zm$nili byste n$co na systému ve Va"í organizaci?  
Dal)í otázka byla zam#&ena na to, zda by hodnotitelé zm#nili n#co na systému 
hodnocení. Respondenti odpovídali z poloviny (50 %) ano a z (50 %), *e by *ádné zm#ny 
neuvád#li.  
 
Graf 5.31: Zm!ny v systému 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Otázka !. 17 – Pokud jste zvolili ano, napi"te jaké zm$ny byste navrhli? 
Zde byl prostor pro vyjád&ení nad&ízen'ch jakéhokoliv návrhu na zlep)ení procesu 
hodnocení zam#stnanc$. 5 respondent$ (50 %) uvedlo, *e nemají *ádné konkrétní návrhy pro 
zlep)ení. U 5 dotazovan'ch (50 %) se objevil konkrétní návrh, jako nap&íklad 3x )kolení 
zam#stnanc$ a 2x kladení v#t)ího d$razu na hodnocení.  
 
Graf 5.32: Zm!ny v systému 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Shrnutí v"sledk# dotazníkového (et&ení  
Cílem dotazníkového )et&ení bylo od pod&ízen'ch a vedoucích organizace XY, s.r.o. 
zjistit, jak v podniku probíhá systém hodnocení zam#stnanc$. Zji)t#no tedy bylo, jak na cel' 
systém hodnocení pohlí*ejí nejen pod&ízení, ale také vedoucí zam#stnanci.  
První v'zkumná otázka se t'kala spokojenosti zam#stnanc$ se stávajícím systémem 
hodnocení. Ukázalo se, *e velká polovina zam#stnanc$ je spokojena se stávajícím systémem, 
ale objevil se i v#t)í po%et negativních odpov#dí. Dal)í otázka byla, jestli je pro zam#stnance 
dosta%ující hodnocení v'konu jednou ro%n#. S jednoro%ní frekvencí hodnocení souhlasilo pouze 
5 zam#stnanc$, co* ukazuje velkou nespokojenost v této oblasti hodnocení. V dal)í otázce 
respondenti odpovídali, jakou frekvenci hodnocení by uvítali. Z dotazníku je z&ejmé, *e by jim 
hodnocení vyhovovalo alespo, jednou za p$l roku nebo kvartáln#. Z vyhodnocení dotazník$ se 
dá &íci, *e zam#stnanci pova*ují hodnoceni spí)e za nedostate%né. Naopak nad&ízení se 
domnívají, *e hodnocení zam#stnanc$ je dosta%ující. V tomto se tedy strany neshodují.  
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Druhá v'zkumná otázka se zam#&ovala na to, zda je sou%asn' systém hodnocení p&i 
dosahování stanoven'ch cíl$ dostate%n# motivující. V dotazníku byla proto stanovena otázka, 
zda v'sledky z hodnocení p&ispívají k jejich motivaci. Více ne* polovina hodnocen'ch 
pova*uje v'sledky z hodnocení za motivující. Dal)í pozitivní odpov#. od hodnocen'ch byla 
spokojenost se zp#tnou vazbou, která pomáhá k jejich lep)ím v'sledk$m. Na otázku, která se 
t'kala kritérií, na základ# kter'ch jsou zam#stnanci hodnoceni, odpovídali, *e za rozhodující 
kritérium pova*ují kvalitu práce a spln#ní cíl$. Shodli se p&itom s nad&ízen'mi zam#stnanci. 
Zam#stnanci odpovídali, *e na p&ípravu nekladou p&íli) velk' d$raz, av)ak nad&ízení ano.  Také 
z dotazníku pro hodnotitele vy)lo, *e je z 50 % veden formou dialogu a ze zbyl'ch 50 % formou 
monologu ze strany nad&ízeného, proto by mohla p&isp#t k vy&e)ení otázka sebehodnocení. 
Poslední v'zkumná otázka se t'kala objektivity p&i hodnocení. Otázka se t'kala 
spokojenosti s hodnotící osobou, vyplynulo tedy, *e více ne* polovina dotazovan'ch je 
s hodnotící osobou spokojená. Ov)em stále z$stává pom#rn# velká skupina zam#stnanc$, která 
si myslí, *e na jejich v'sledky není nahlí*eno objektivn#. Více ne* polovina nad&ízen'ch 
odpov#d#lo, *e pova*uje hodnocení za objektivní a spravedlivé. V tomto se  odpov#di 
hodnocen'ch a hodnotitel$  také neshodují.  
 
Shrnutí praktické %ásti  
Na za%átku praktické %ásti diplomové práce byla popsána spole%nost XY, s.r.o. od 
historie, sou%asného v'voje a* po její organiza%ní strukturu.  
V dal)í %asti byl charakterizován sou%asn' systém hodnocení THP zam#stnanc$ ve 
spole%nosti. Dále byly popsány pracovní pozice a nápln# jejich práce. V rámci stávajícího 
systému bylo popsáno formální i neformální hodnocení zam#stnanc$. V dal)í kapitole byly 
stanoveny v'zkumné otázky, na které navazovalo anonymní dotazníkové )et&ení, a to jak 
z pohled$ hodnotitel$, tak i z pohledu hodnocen'ch zam#stnanc$. Dotazník pro hodnotitele byl 
ur%en 10 nad&ízen'm a druh' typ dotazníku 79 THP zam#stnanc$m. Prost&ednictvím dotazník$ 
vyplynula pozitiva a negativa sou%asného systému hodnocení.  
Po seznámení se s procesy ve spole%nosti prost&ednictvím studia interních materiál$, 
rozhovor$ s personální mana*erkou, studií teoretick'ch poznatk$ a anal'zou dotazníkového 
)et&ení mohou b't vytvo&eny návrhy a doporu%ení pro zkvalitn#ní stávajícího systému 




6! Návrhy a doporu%ení na úpravu systému hodnocení 
zam!stnanc# ve vybrané spole%nosti  
 
V této kapitole na základ# syntézy teoretick'ch poznatk$, provedené anal'zy 
sou%asného systému hodnocení zam#stnanc$ ve vybrané spole%nosti a v'sledk$ dotazníkového 
)et&ení byly sestaveny následující návrhy a doporu%ení, které by m#ly vést ke zkvalitn#ní 
stávajícího systému hodnocení zam#stnanc$.  
 
Periodicita hodnotícího procesu a u(et&ení %asu  
Nad&ízení zam#stnanci by se m#li orientovat na %ast#j)í hodnocení ne* jedenkrát ro%n#. 
Opakovan#j)í hodnocení by pro spole%nost bylo p&ínosem. Proto by autorka navrhovala 
formální hodnocení alespo, dvakrát za rok a v pr$b#hu toho i neformální hodnocení. Z d$vodu 
velkého %asového vytí*ení hodnotitel$, by také navrhovala, aby nad&ízení m#li pravidelné 
porady, bu. to t'denní nebo 2x za m#síc. Na poradách by autorka doporu%ila nastavení 
t'denních nebo m#sí%ních cíl$, otev&enou diskuzi mezi zam#stnanci a pravidelné hodnocení 
v'sledk$ firmy a jedinc$. V rámci, kter'ch mohou d#lat vzájemné hodnocení a tím se zv')í 
frekvence, zárove, hodnotiteli zaberou mén# %asu, ne* kdyby sed#l s ka*d'm zam#stnancem 
zvlá)+. Zárove, by vzájemn'mi poradami bylo umo*n#no nad&ízenému studovat chování 
jedinc$ ve skupin# a ne pouze v one to one zp#tné vazb#, která b'vá %asto brána jako prost&edek 
pro ventilování své frustrace. !lo by o st&ídání hodnocení face to face s hromadn'm 
hodnocením. -ast#j)í porady se zam#stnanci, také pomohou k odhalení nedostatk$ a u)et&í tak 
%as k podchycení p&ípadn'ch problému.   
 
Sebehodnocení  
Jak lze vid#t ze shrnutí dotazníkového )et&ení, ne v)ichni respondenti vyu*ívají sebehodnocení. 
Nejedná se o zále*itost, na kterou by se nem#l brát ohled. Proto by nad&ízení zam#stnanci, kte&í 
provád#jí hodnocení sv'ch pod&ízen'ch, m#li i zbytku respondent$ vysv#tlit v'znam ka*dého 
hodnocení. Je *ádoucí, aby i samotn' hodnocen' vyu*il mo*nost pracovat s formulá&em a 
napsal sv$j pohled na zkoumanou problematiku. Zam#stnanec by m#l mít stanovené kvartální 
nebo ro%ní cíle, které mu poslou*í k lep)ímu sebehodnocení p&i vypl,ování dotazníku. Vedení 
by m#lo celoro%n# pracovat se sv'mi pod&ízen'mi a pomáhat jim p&ekonat nástrahy, mo*né 
problémy a dosáhnout tak stanoven'ch cíl$. Díky dob&e nastaven'm cíl$m a dosa*iteln'ch KPI, 
bude mít zam#stnanec celoro%ní d$vod k sebehodnocení, bude se muset zamyslet nad sv'm 
pracovním v'konem a efektivitou odvedené práce. Pro sebehodnocení byl vytvo&en formulá&, 
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kter' je znázorn#n v P&íloze %. 6. Hodnoceni by m#li mít k dispozici formulá& u* p&ed termínem 
hodnotícího rozhovoru. P&ed hodnocením by si hodnotitel i hodnocen' otev&el formulá& 
a vyplnil ho dle své úvahy. Nad&ízen' by m#l zam#stnanc$m pomoci pln# porozum#t jejich 
pracovní nápl, a jasn# stanovit cíle, tak aby byli schopni objektivního sebehodnocení u 
finálního rozhovoru. V'sledky by tedy byly mo*né shlédnout je)t# p&ed termínem uskute%n#ní 
hodnotícího rozhovoru a vedoucí zam#stnanec, by tak m#l jasnou vizi sebehodnoceni 
zam#stnance.  
 
Metoda kritick"ch událostí  
Metoda kritick'ch událostí spo%ívá v tom, *e je zam#stnancovo chování p&i  pln#ní 
pracovních úkol$ pozorováno ze strany hodnotitele. Perioda hodnocení je navr*ena alespo, 
jednou za t&i m#síce. To zna%í, *e co t&i m#síce hodnotitel zaznamenává od zam#stnance 
chování na pracovi)ti. Po*aduje se po hodnotitelích, aby rozhodli o specifické kritické události, 
v ní* se vyskytnou bu. to extrémn# ú%inné nebo extrémn# neú%inné v'kony. U této metody je 
vhodné zaznamenat datum daného vykonání zápisu události a sd#lit zhodnocení události a 
následné doporu%ení. Musíme vzít v úvahu, *e p&ítomnost pozorovatele ovliv,uje pr$b#h 
kritick'ch událostí. Frekvence hodnocení je do budoucna mo*no upravit dle pot&eb organizace. 
M$*e dojít k tomu, *e firma nep&ijme toto doporu%ení z d$vodu %asové náro%nosti této metody. 
K metod# kritick'ch událostí je autorkou navr*en formulá& v P&íloze %. 7. Ve formulá&i vyplní 
hodnocen' i hodnotitel údaje o sob# a poté nad&ízen' zam#stnanec hodnotí a zapisuje pozitivní 
%i negativní události.  
 
+kolení  
V sou%asné dob# v organizaci není )kolení zavedeno. P&i rozhovoru s personální mana*erkou 
bylo zji)t#no, *e by zam#stnanci toto )kolení uvítali. Proto seznámení hodnotitel$ 
s problematikou hodnocení není dosta%ující. P&ínosem by pro hodnotitele bylo, kdyby na n# 
dohlí*el zku)en' odborník p&i zkou)ení hodnocení zam#stnanc$ nane%isto. Díky pro)kolení by 
se mohli vyvarovat nap&. chybám p&i hodnocení pod&ízen'ch, p&i vedení hodnotícího rozhovoru 
a jin'm situacím. Vedení by si m#lo uv#domit, *e aby bylo hodnocení pod&ízen'ch efektivní a 
byla zaru%ena objektivita ze strany hodnotitele, je pro)kolení hodnotitel$ d$le*ité, i p&es jeho 
vysoké náklady. Navrhuji spole%nost MotivP, s.r.o., která poskytuje workshop pro mana*ery, 
jak hodnotit své pod&ízené. Cílem je poskytnout ú%astník$m informace t'kající se smyslu a 
p&ínosu systému hodnocení, dále jim bude vysv#tleno, jak vést hodnotící rozhovor a jeho 
pr$b#h, ú%astníci budou také seznámeni s kritérií, podle kter'ch hodnotit zam#stnance a budou 
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také seznámení s modely hodnocení, které se nej%ast#ji vyu*ívají. Na workshopu si budou 
zpracovávat p&ípadovou studii, na které lze ov#&it získané znalosti v praxi. V')e tohoto )kolení 
se pohybuje okolo 5 900,- K% za osobu.  
Na trhu práce existuje také mnoho dota%ních program$ pro firmy, které cht#jí efektivn# 
vyu*ívat )kolení sv'ch zam#stnanc$. Tuto mo*nost by organizace mohla vyu*ít pro sní*ení 
náklad$ za )kolení. Autorka by doporu%ila vyu*ít )kolení zam#stnanc$ v sídle firmy nebo 
mo*nosti intenzivního 2-denního tréninkového seminá&e %i )kolení. Ka*dé ze )kolení lze 
p&ipravit pro dané odd#lení, t'm nebo specifickou dovednost jako prezenta%ní dovednosti, 
komunikace se zákazníkem, prodej, jazykové kurzy a mnoho dal)ích. Vedení by m#lo 
investovat do rozvoje sv'ch zam#stnanc$ a podpo&it tak jejich vzd#lání a osobní rozvoj. Ka*d' 
ze zam#stnanc$ by m#l mít nárok na odborné )kolení alespo, jednou za rok. Spole%nosti se tak 
zv')í produktivita a spokojenost zam#stnanc$, co* se projeví v dlouhodobém zisku spole%nosti.  
 
Personální audit   
Z dotazníkového )et&ení vyplynulo, *e hodnocení není p&íli) objektivní a spravedlivé. Autorka 
by proto navrhovala pomoc personálního auditu od extérních specialist$. Personální audit 
p&ivede do firmy velmi dobrou zp#tnou vazbu, nap&. jak na tom podnik je, kde mají rezervy       
a v %em a uká*e firm# prostor ke zlep)ení. Prioritní oblastí budou lidské zdroje a systém 
personálního &ízení, kter' lze zam#&it na &adu rizikov'ch faktor$. Audit m$*e b't zam#&en na 
odborn' rozvoj a vytvá&ení optimálních podmínek pro práci a odvád#ní dobrého o%ekávaného 
pracovního v'konu, spravedliv# nastaven' systém hodnocení, odm#,ování a motivaci 
zam#stnanc$, systém kultury a vztahy mezi lidmi. Personální audit je samoz&ejm# nákladnou 
polo*kou pro spole%nost. Pakli*e budou ochotni do extérní osoby investovat, s velkou 
pravd#podobností se tato investice firm# vrátí, a to v podob# motivovan#j)ích, v'konn#j)ích a 
spokojen#j)ích zam#stnanc$. Pro tuto %innost by autorka navrhovala spole%nost PROFI-MEN, 
s.r.o., vy%íslení t#chto slu*eb není mo*né p&edem stanovit, je stanoveno dle individuálních 











Cílem diplomové práce bylo analyzovat systém hodnocení zam#stnanc$ v organizaci 
XY, s.r.o. a následn# navrhnout doporu%ení pro jeho úpravu. Diplomová práce byla tvo&ena ze 
dvou %ástí, a to z %ásti teoretické a praktické.  
Teoretická %ást byla zpracována na základ# poznatk$ získan'ch z %eské a zahrani%ní 
odborné literatury a odborn'ch %lánk$. Tato %ást byla zpracována takov'm zp$sobem, aby 
celkov# poskytovala p&ehled o tématu hodnocení zam#stnanc$. Popsáno bylo &ízení lidsk'ch 
zdroj$, popis &ízení pracovního v'konu a hodnocení zam#stnanc$, kdo je hodnotitelem, cíle, 
kritéria, formy a metody hodnocení. Uvedeny byly mo*né chyby, kter'ch se hodnotitelé mohou 
p&i hodnocení sv'ch zam#stnanc$ dopustit a formulá&e, které je mo*né p&i hodnocení 
zam#stnance vyu*ít.  
V praktické %ásti byla charakterizována spole%nosti XY, s.r.o. Charakteristika 
organizace byla zalo*ena na informacích získan'ch z interních materiál$ organizace. Byla 
provedena anal'za systému hodnocení. V rámci anal'zy hodnocení této firmy se konaly 
konzultace s personální &editelkou spole%nosti, které se t'kaly jednotliv'ch metod a technik 
hodnocení, návrhu a doporu%ení pro v'sledek této práce. Pro hlub)í anal'zu sou%asného 
systému hodnocení bylo provedeno dotazníkové )et&ení mezi zam#stnanci organizace. Byly 
vytvo&eny dva dotazníky, jeden byl vytvo&en pro THP zam#stnance a druh' pro hodnotitele. 
Cílem dotazníkového )et&ení bylo zjistit, jak jsou zam#stnanci spokojeni se stávajícím 
systémem, a to z obou pohled$. Dotazníkového )et&ení se zú%astnili zam#stnanci                                
a nad&ízení zam#stnanci. Dotazníky byly d$sledn# vyhodnoceny prost&ednictvím graf$, 
kontingen%ních tabulek a komentá&$.  
Po provedení anal'zy systému hodnocení zam#stnanc$ ve spole%nosti XY, s.r.o., byla 
na základ# získan'ch v'sledk$ navr*ena &ada doporu%ení, která by této spole%nosti m#la 
pomoct odstranit nedostatky sou%asného systému hodnocení, které byly identifikovány. Po 
vyhodnocení dotazník$ se vyskytly nedostatky, na které byla pot&eba se zam#&it a navrhnout 
doporu%ení na vylep)ení. První z návrh$ se t'kal  frekvence hodnocení, kdy bylo navrhnuto 
%ast#j)ího hodnocení zam#stnanc$, druh' návrh byl zam#&en na sebehodnocení zam#stnanc$, 
které je d$le*itou sou%ástí hodnocení. Dal)í dva návrhy kladou d$raz na u)et&ení %asu 
hodnotitel$ a zam#&ení na neobjektivní a nespravedlivé hodnocení, tedy bylo autorkou 
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P&íloha %. 2 – Formulá& 
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Vá!ená paní, vá!en" pane,
          jsem studentkou  navazujícího magisterského studia oboru Management na Ekonomické 
fakult# Vysoké $koly bá%ské - Technické univerzity Ostrava. Ráda bych Vás touto formou 
po!ádala o vypln#ní dotazníku v rámci své diplomové práce, která je zam#&ena na zlep$ení stavu 
hodnocení THP zam#stnanc' ve spole(nosti XY, s.r.o. 
          Cílem diplomové práce je anal"za sou(asného stavu hodnocení THP zam#stnanc', její 
vyhodnocení a následné vytvo&ení návrh' a doporu(ení, aby se stal efektivn#j$í a pou!iteln#j$í. 
Získané informace z tohoto dotazníku jsou zcela anonymní a budou pou!ity k ú(elu zpracování 
mé diplomové práce. 
          Prosím o Vá$ (as na vypln#ní tohoto dotazníku, kter" Vám zabere p&ibli!n# 20 minut. U 
ka!dé odpov#di zvotle jednu z mo!ností, pop&ípad# slovn# dopl%te. 
          D#kuji za Vá$ (as a ochotu! 
*Povinné pole
1. Jaké je Va!e pohlaví? *
Ozna!te jen jednu elipsu.
 )ena
 Mu!
2. Jak" je Vá! v#k? *
Ozna!te jen jednu elipsu.
 18 - 24
 25 - 30
 31 - 35
 36 - 40
 41 a více
3. Jaké je Va!e nejvy!!í dosa$ené vzd#lání? *
Ozna!te jen jednu elipsu.
 Základní
 St&edo$kolské s maturitou



























Vá!ená paní, vá!en" pane,
          jsem studentkou  navazujícího magisterského studia oboru Management na Ekonomické 
fakult# Vysoké $koly bá%ské - Technické univerzity Ostrava. Ráda bych Vás touto formou 
po!ádala v rámci své diplomové práce o vypln#ní dotazníku, kter" je zam#&en na zlep$ení stavu 
hodnocení THP zam#stnanc' ve spole(nosti XY, s.r.o. 
          Cílem diplomové práce je anal"za sou(asného stavu hodnocení THP zam#stnanc', její 
vyhodnocení a následné vytvo&ení návrh' a doporu(ení, aby se stal efektivn#j$í a pou!iteln#j$í. 
Získané informace z tohoto dotazníku jsou zcela anonymní a budou pou!ity k ú(elu zpracování 
mé diplomové práce. 
          Prosím o Vá$ (as na vypln#ní tohoto dotazníku, kter" Vám zabere p&ibli!n# 20 minut. U 
ka!dé odpov#di zvotle jednu z mo!ností, pop&ípad# slovn# dopl%te. 
          D#kuji za Vá$ (as a ochotu! 
*Povinné pole
1. Byli jste seznámeni se systémem hodnocení zam!stnanc" ve Va#í spole$nosti? *
Ozna!te jen jednu elipsu.
 Ano
 Ne
2. Jste spokojeni se systémem hodnocení ve Va#í spole$nosti? *
Ozna!te jen jednu elipsu.
 Ano
 Ne






4. Je dle Vás systém hodnocení objektivní a spravedliv&? *



































Zdroj: Vlastní zpracování 
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P&íloha %. 2 – Kontingen%ní tabulky 
 


















Zdroj: Vlastní zpracování 
 




































=)1:874'' !! !! !! !!
N0)'!! X! OQ! QP! Q!
RBS!! O! QX! QX! O!
>?*' !! !! !! !!
QU!V!OW! !V!! !V!! !V!! !V!!
OP!V!XT! !V!! X! Q! !V!!
XQ!V!XP! Q! QT! Z! !V!!
XY!V!WT! Q! QX! Z! O!
WQ!'!($10! X! U! Z! Q!
#8*/'+&'>8@&',&+7.@@4'2)$86&,/'7A2?:B,4<'' !! !! !! !!
FD?2'-)$! !V!! !V!! !V!! !V!!
>;#0-+[?+2:?*!,07!8';B&5;A! !V!! !V!! !V!! !V!!
>;#0-+[?+2:?*!:!8';B&5;+B! X! QT! QX! Q!
GA[[$!+-,+&)*! !V!! \! W! Q!
GA:+?+[?+2:?*!! O! Q\! QQ! Q!
Zdroj: Vlastní zpracování 
 




























Kontingen%ní tabulka %.5  
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 






























=)1:874' '' '' '' ''
N0)'!! X! Y! QO! !V!!
RBS! O! \! QT! O!
>?*' '' '' '' ''
QU!V!OW! !V!! !V!! !V!! !V!!
OP!V!XT! Q! Q! !V!! !V!!
XQ!V!XP! !V!! X! Y! !V!!
XY!V!WT! O! P! U! !V!!
WQ!'!($10! O! W! U! O!
#8*/'+&'>8@&',&+7.@@4'2)$86&,/'7A2?:B,4<'' '' '' '' ''
FD?2'-)$! !V!! !V!! !V!! !V!!
>;#0-+[?+2:?*!,07!8';B&5;A! !V!! !V!! !V!! !V!!
>;#0-+[?+2:?*!:!8';B&5;+B! Q! W! QX! !V!!
GA[[$!+-,+&)*! !V!! Q! X! !V!!























Zdroj: Vlastní zpracování 
 








































=)1:874'' !! !! !! !!
N0)'!! QY! QP! QT! !V!!
RBS!! QW! QT! Z! !V!!
>?*' !! !! !! !!
QU!V!OW! !! !! !! !V!!
OP!V!XT! O! !! X! !V!!
XQ!V!XP! W! QT! Y! !V!!
XY!V!WT! QX! Z! \! !V!!
WQ!'!($10! QQ! Y! X! !V!!
#8*/'+&'>8@&',&+7.@@4'2)$86&,/'7A2?:B,4<'' !! !! !! !!
FD?2'-)$! !V!! !V!! !V!! !V!!
>;#0-+[?+2:?*!,07!8';B&5;A! !V!! !V!! !V!! !V!!
>;#0-+[?+2:?*!:!8';B&5;+B! QT! QQ! \! !V!!
GA[[$!+-,+&)*! P! O! Y! !V!!
GA:+?+[?+2:?*!! QP! QO! Y! !V!!
Zdroj: Vlastní zpracování 
 













































Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Kontingen%ní tabulka %.12 
 








!C"'#8*'7,40B%&'3&:*)7)5'8%0)$G/D5'8'(D)$%P&24'(P-'D)A1)7)D5<'' Q! O! X!
=)1:874'' !! !! !!
N0)'!! QY! OW! Q!
RBS!! QQ! QU! Q!
>?*' !! !! !!
QU!V!OW! !V!! !V!! !V!!
OP!V!XT! Q! X! !V!!
XQ!V!XP! U! QT! O!
XY!V!WT! QT! Q\! !V!!
WQ!'!($10! U! QO! !V!!
#8*/'+&'>8@&',&+7.@@4'2)$86&,/'7A2?:B,4<'' !! !! !!
FD?2'-)$! !V!! !V!! !V!!
>;#0-+[?+2:?*!,07!8';B&5;A! !V!! !V!! !V!!
>;#0-+[?+2:?*!:!8';B&5;+B! QO! QX! O!
GA[[$!+-,+&)*! O! QT! !V!!
























Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 


























P&íloha %. 6 – Formulá& sebehodnocení 
FORMULÁ$ SEBEHODNOCENÍ ZAM)STNANCE 
 
Jméno   
Pozice   
Nad&ízen'   
Datum hodnocení  
 
 
1.! Jste schopni provád!t práci samostatn!  
0 bod$  neumím samostatn# pracovat 
2 body  plním své úkoly, ale ne v)echny  
4 body  pracuji zcela samostatn# 
 
2.! Jste schopni rozpoznat podstatné úkoly od nepodstatn"ch  
0 bod$  neumím si práci zorganizovat  
2 body  úkoly plním, ale pot&ebuji pomoc s organizací práce 
4 body  umím si práci zorganizovat, pracuji samostatn# 
 
3.! Pln!ní po'adavk#  
0 bod$  odvádím nekvalitní práci 
2 body  ob%asné chyby a v'kyvy  
4 body  odvádím kvalitní práci  
 
4.! Ochota p&ijímat nové úkoly 
0 bod$:  odmítám nové úkoly  
2 body:  z&ídka kdy p&íjmu nov' úkol 
4 body:  rád/a p&ijímám nové úkoly  
 
5.! Zájem o spolupráci  
0 bod$:  nerad/a s n#k'm spolupracuji  
2 body:  spolupráce jen, kdy* to situace vy*aduje  
4 body:  spolupracuji rád/a se v)emi kolegy 
 
6.! Pln!ní stanoven"ch cíl#  
0 bod$:  neplním stanovené cíle d$kladn#  
2 body:  za%nu na n#m pracovat, ale nedokon%ím ho  
4 body:  plním své cíle dokonce 
 
 
Celkov' po%et bod$  
 





          Dne: 











-íslo Popis Zhodnocení a doporu%ení D$sledek hodnocení Datum 
1.     
2.     
3.     
Negativní událost 
-íslo Popis Zhodnocení a doporu%ení D$sledek hodnocení Datum 
1.     
2.     
























Zdroj: Vlastní zpracování  
